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 ممخص أطروحة الدكتوراه
 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية
 بمجبل نادية: إعداد 
 بن بريكة عبد الوىاب :إشراف الدكتور
 
سعت الباحثة من خلال الدراسة إلى البحث عن العوامل الحاسمة في تسيير الموارد البشرية 
والمساىمة في تطبيق إدارة الجودة الشاممة، وتحقيقا ليدف الدراسة اعتمدت عمى الدراسات السابقة ذات 
متغيرات في تشكيل نموذج الانحدار لإدخالو ال  esiwpetsالعلاقة  في تحديدىا وباستخدام طريقة 
 المستقمة الأكثر ارتباطا بالمتغير التابع.
إن النموذج الذي يحدد التموضع الابستيمولوجي لمباحثة في تعامميا مع الظاىرة موضوع الدراسة 
ىو النموذج الوصفي الوضعي. في ىذا السياق ، فان الأداة الرئيسية التي سوف نعتمد عمييا ونوظفيا في 
أما الطريقة التي سنعول عمييا في عممية تحميل المعطيات فيي التحميل  جمع البيانات ىي الاستمارة،
 . 11إصدار   SSPSالإحصائي باستخدام البرنامج الإحصائي 
شممت الدراسة التطبيقية ثلاث مؤسسات تابعة لقطاع طحن القمح وا  نتاج السميد والدقيق 
رئيس الذي يمارس وظيفة الأمرية أن العاممين المرؤوسين لرؤساء، حيث افترض في الاستيدفت عينة من 
 يكون مسير لموارده البشرية.
 وكانت النتائج التالية:
 أن العوامل الحاسمة نظريا ىي التمكين الإداري، تسيير المعارف، التدريب عمى الجودة.  -
ظير تطبيق لإدارة الجودة الشاممة بمستوى عال إلا أن ابرز مظاىره ما تعمق بالتركيز عمى  -
 ء الخارجيين من دون وعي بوجود زبائن داخميين.العملا
ظير تسيير المعارف ممارسا بمستوى متوسط وأن أبرز مظاىره ىو نشر المعارف، حيث  -
يمارس من خلال تشجيع الرؤساء لمعمل الجماعي ومن خلال عمميم بالمصمحة العامة ولو أنيا ليست 
 بعممية مقصودة يقصد من ورائيا نشر المعارف.
التمكين ممارسا بمستوى متوسط وأن أبرز مظاىره ما يتعمق بتحفيز الذات، غير أن ظير  -
المظاىر الحقيقية لمتمكين غير ممارسة بشكل كبير لأن الغرض منو حقيقة ىو تفويض السمطة وتنمية 
 روح المسؤولية لدى الموظفين وىو ما لا يظير في نتائج الدراسة بيذا الجانب.
ودة ممارسا بمستوى متوسط وأن أبرز مظاىره ماتعمق بالتدريب اليادف ظير التدريب عمى الج -
يتعمق  الى التوعية بالجودة تجمى خاصة في جانب كيفيات التعامل الفعال مع الزبائن، غير أن كل ما
  ‌س
 
بمفيوم الجودة من تكاليفيا، أسباب أىميتيا، خصائصيا قد احتمت المراتب الموالية، وأن العممية ككل لم 
 صودة ولا منظمة.تكن مق
أن العناصر الحاسمة في تسيير الموارد البشرية لتطبيق ادارة الجودة الشاممة ىي التدريب  -
عمى الجودة وتسيير المعارف، حيث وجد ىناك تأثير ايجابي لتسيير الموارد البشرية متضمنا جميع أبعاده 
 ماعدا التمكين الاداري .
)  الإبداعي السموك تنمية باستبعاد الذات وتحفيز السمطة تفويض(  ايجابي لمتمكين تأثير ىناك -
 . الشاممة الجودة إدارة عمى
 بالجودة لمتوعية تدريب الرقابة، عمى تدريب(  ايجابي لمتدريب عمى الجودة تأثير ىناك -
 . الشاممة الجودة إدارة عمى )فريق في العمل عمى التدريب باستبعاد
)   وتوزيعيا المعارف انشاء باستبعاد المعارف تطبيق(  ارفايجابي لتسيير المع تأثير ىناك -
 الشاممة . الجودة إدارة عمى
عمى تطبيق ادارة  -والواقعة خارج نطاق ىذه الدراسة -ارتفاع نسبة تأثير العوامل الخارجية -
 الجودة الشاممة في الشركات المنتجة لمشتقات القمح.
وجود فروق في إجابات أفراد العينة في مستوى ممارسة ىذه العناصر ( التمكين، التدريب  -
عمى الجودة، تسيير المعارف) تبعا لممتغيرات الشخصية مقارنة بمتغيري العمر والجنس. وأن الفروق كانت 
 جميعيا للأعمى مستوى خبرة كانت أو مستوى إداري أو تعميمي. 
 ة: من أىم التوصيات المقدم
 كل شخص يمارس وظيفة الأمرية لابد أن يكون مسير لموارده البشرية . -
استخدام نفس النموذج بإضافة متغيرات وسيطة والذي يمكن أن يعزز علاقة العوامل  -
 المتوصل إلييا من الدراسة بتطبيق إدارة الجودة الشاممة .
مبنية عمى الموارد في البحوث ضرورة الأخذ بفكرة إدارة الجودة الشاممة وفق المقاربة ال -
 المستقبمية.
الكممات المفتاح: الجودة، إدارة الجودة الشاممة، تسيير الموارد البشرية، التمكين، التدريب عمى 
 الجودة، تسيير المعارف. 
 






Requirements of applying Total Quality Management in the Human 
Resources Management in the Algerian Industrial Corporation 
Prepared by BELDJEBEL Nadia 
Supervised by D. BENBRAIKA Abdelouahab 
The purpose of this study is to find the critical factors in the human 
resources management that contributes to the application of TQM. 
As an approach we based our study on previous ones to identify the critical 
factors , and by using stepwise method to formulate the regression model for its 
role in the inclusion of the independent variables that have the strongest 
relationship with the dependent variables. 
The model of this study which determines the epistemological position of 
the researcher in his relationship with the phenomena is the descriptive model. 
In this context, the main tool that has been used is the questionnaire and the 
method that has been reliable with the process of data analysis is the method of 
statistical analysis using SPSS. 
Applied study included three Algerian companies subsidiary of the milling 
sector of wheat and the production of semolina and flour, we targeted a sample 
of workers subordinates of a manager as it is assumed that the person who 
exercises the function of command must manage these human resources. 
The important results showed that: 
-Theoretically, the critical factors are : empowerment, knowledge 
management and training on quality. 
- TQM applied at a high level, and it is manifested by focusing on external 
customers without awareness about the existence of internal customers. 
-KM exercised at a medium level and that the most  prominent  
manifestations is the dissemination of knowledge ,where practiced by 
encouraging collective working through public interest, but this process is not 
intended to diffusion of knowledge. 
-Empowerment practiced at a medium level and that is manifested in the 
self-motivation, but the real aspects of the empowerment is not heavily applied 
because its purpose –in fact- is the delegation of authority and  the development 
of spirit of responsibility among employees, and these does not appear in the 
results of this study. 
ص‌  
 
- Training on quality practiced at a medium level and that is manifested in 
the training which aims at quality awareness especially in the method of dealing 
with customers, but everything related to the concept of quality such as quality 
costs ,reasons of its importance, its characteristics have occupied the next ranks 
,and the process as a whole were not intentional and not organized. 
- The results indicated also that the HRM( only training on quality, KM) 
affect positively  the application of TQM . 
-The empowerment affect positively the application of TQM . 
- The training on quality affect positively the application of TQM.  
- The KM affect positively the application of TQM. 
- There are differences in the answers of respondents in the level of the 
exercise of these elements (empowerment, training on quality, knowledge 
management) depending on personal variables: administrative level, educational 
level, experience compared to age and sex, and that the difference were all in 
favor of the top level,  
The important recommendations are: 
- Each person who exercises the function of command should manage the 
human resources functions of his team except the administrative matters. 
- Using the same model by adding intermediate variables, which can 
enhance the relationship of the critical factors to apply total quality management. 
- The necessity of taking the idea of total quality management According to 
an approach based on resources in future studies. 
Key words : quality, TQM, HRM, empowerment, training on quality, KM. 
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اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ دورا ﺗﻘﻠﯿﺪﯾﺎ ﯾﻨﺤﺼﺮ ﻓﻲ  إدارة دور  واﻧﺴﺠﺎﻣﺎ ﻣﻊ اﻟﻄﺮح اﻹداري اﻟﺤﺪﯾﺚ ﻟﻢ ﯾﻌﺪ 
ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة اﻟﻮظﺎﺋﻒ اﻹدارﯾﺔ ﺑﻞ أﺻﺒﺢ دورا اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ﯾﻜﻤﻦ ھﻨﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  .ﻋﻦ ﺳﺒﻞ ﺗﻔﻌﯿﻠﮫ وﻣﻦ ﺛﻢ ﻛﺎن ﻟﺰاﻣﺎ اﻟﺒﺤﺚ ، ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻓﻌﺎل ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ھﺎﻣﺔ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﻌﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻮاﺿﯿﻊ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻠﻚ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ إدارة رﺑﻂ ﺗﻄﺒﯿﻖ  إن
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻮاﺿﯿﻊ ﺣﺪﯾﺜﺔ ﺑﺪورھﺎ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻛﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺎوﻟﺖ ﻓﻲ ﻗﯿﺎس ﺗﺴﯿﯿﺮ
اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ  إﻟﻰ ﺮى وذھﺒﺖ أﺧ ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ، ﺣﯿﺚ ظﮭﺮت ﻣﺤﺎوﻻت ﺟﺎدة ﻟﻘﯿﺎس اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻨﮭﺎ وﺑﯿﻦ 
أﺑﻌﺪ ﻣﻦ ذﻟﻚ ﺑﻤﺤﺎوﻟﺔ  إﻟﻰ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ، ﺑﻞ أن ھﻨﺎك ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻣﻦ ذھﺐ 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻓﻖ ﻣﻨﻈﻮر اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد  إدارة اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  : ﻣﺸﻜﻠﺔ اﻟﺪراﺳﺔ. ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﻻ ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ ﺿﻤﺎن  اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﻓﺎن  ،اﻟﻤﺠﺎﻻت ﻊﯿﺟﻤ ﻓﻲ ﺪﯾﺷﺪ ﺗﻨﺎﻓﺲ ﻣﻦ اﻷﻋﻤﺎل ﻣﺤﯿﻂ ﺸﮭﺪهﯾ ﻟﻤﺎ ﺮاﻧﻈ
 ﻣﻦ وذﻟﻚ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺑﺎﻗﻲ ﻣﻮاﺟﮭﺔ ﻣﻦ ﺗﻤﻜﻨﮭﺎ ﺔﯿﺗﻨﺎﻓﺴ ﻣﺰاﯾﺎ اﻛﺘﺴﺎب ﻧﺤﻮ ﺗﺴﻊ ﻟﻢ ﻣﺎ اﻟﻨﻤﻮ ﯾﺔرﺮاواﺳﺘﻤ اﻟﺒﻘﺎء
  .ﺑﻞ وﯾﻔﻮق ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮭﻢ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﺣﺎﺟﺎت ﻣﻊ ﻨﺴﺠﻢﯾ أداء اﻋﺘﻤﺎد ﺧﻼل
 ظﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﻦ اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻧﺠﺎح ﺗﺤﺪد اﻟﺘﻲ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ    اﻟﻌﻮاﻣﻞ أھﻢ اﻟﺠﻮدة إﺣﺪى ﺗﻌﺪو
أﺻﺒﺢ واﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ن ﺗﻌﺰﯾﺰ وﻧﺸﺮ اﻟﻮﻋﻲ ﺑﻤﻔﺎھﯿﻢ وأ، اﻟﺤﺎﻟﻲ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ اﻟﻤﺤﯿﻂ
ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﻤﺎ ﯾﺠﺒﺮ ذﻟﻚ  ، ﮭﺎدﻋﻤو ﻟﻠﺸﺮﻛﺎتاﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻛﺘﺴﺎب ﻻ ﺳﺎﺳﯿﺔﻣﻦ أھﻢ اﻟﺮﻛﺎﺋﺰ اﻷ
 اﺗﻌﺰﯾﺰ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻛاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة  ﺗﺒّﻨﻲ وﺗﺒﻨﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة ﻛﺨﯿﺎر إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺿﺮورة 
  .واﻟﺪوﻟﯿﺔاﻟﻤﺤﻠﯿﺔ واﻹﻗﻠﯿﻤﯿﺔ اﻷﺳﻮاق ﻓﻲ  ﻟﮭﺎﻤﻜﺎﻧﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠ
اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ أﻣﺎم ﻣﻮﻗﻒ  اﻟﻤﺆﺳﺴﺎتﺗﻈﮭﺮ ، وﻣﻊ ﺗﺰاﯾﺪ اﻟﻀﻐﻮط اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ واﻟﺘﻲ أﻓﺮزھﺎ ﺗﯿﺎر اﻟﻌﻮﻟﻤﺔ 
 اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﻨﺎﻓﺴﺔ ﻣﻨﺘﺠﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺪرة ﻋﺪم وأن ﻣﻌﻈﻤﮭﺎ ﯾﻌﺎﻧﻲ ﻣﻦ ﺧﺎﺻﺔﺻﻌﺐ ﻓﻲ اﻟﺘﺼﺪي ﻟﮭﺬه اﻟﺘﺤﺪﯾﺎت 
وأن ھﺬا اﻷﻣﺮ ﯾﺸﻜﻞ ﺗﮭﺪﯾﺪا  ،اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻣﺒﺎدﺋﮭﺎ اﻟﺠﻮدة إدارة  ﺑﻌﯿﺪا ﻋﻦ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﺑﻔﻠﺴﻔﺔ ﯾﺰال اﻷﺟﻨﺒﯿﺔ ﻛﻮﻧﮫ ﻻ
ﻓﻲ  اطﺎر ﺳﯿﺎﺳﺔ اﻻﻧﻔﺘﺎح اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﺑﻲ واﻻﺗﺤﺎد اﻷورﻣﻊ ﺗﻔﺎﻗﯿﺔ اﻟﺸﺮاﻛﺔ ﻻ ﮭﺎﺗﻮﻗﯿﻌ ﻣﻊو. ﻟﻜﯿﺎﻧﮭﺎ ووﺟﻮدھﺎ 
اﻟﺘﻲ اﻧﺘﮭﺠﺘﮭﺎ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ   ورﻏﻢ  ،ﻨﺔ ﻣﻌﯿواﻟﺘﻲ ﺗﻘﻀﻲ ﺑﺰوال اﻟﺤﻮاﺟﺰ اﻟﺠﻤﺮﻛﯿﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻄﺮﻓﯿﻦ ﺧﻼل ﻓﺘﺮة 
اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺨﺎﺻﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻣﻮاﺟﮭﺔ ﺗﺤﺪﯾﺎت ھﺬه  اﻟﻤﺆﺳﺴﺎتاﻟﺪوﻟﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﺒﯿﻞ ﺟﻌﻞ 
 اﻷداءﻣﺎ ﺗﺘﻤﯿﺰ ﺑﮫ ﻣﻦ ﺿﻌﻒ ﻓﻲ  إﻟﻰ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻮﻗﻒ أﺻﻌﺐ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ  اﻟﻤﺆﺳﺴﺎتﺗﻈﮭﺮ  ،اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ
 اﻷورﺑﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎتﺣﺎد ﺑﯿﻨﮭﺎ وﺑﯿﻦ ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ ﻣﻦ  اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ ﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﺠﻌﻞاﻻﻗﺘﺼﺎدي واﻓﺘﻘﺎرھﺎ 
  .ﺘﺠﺎﺗﮭﺎ ذات اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة وھﻲ اﻟﻤﻌﺮوﻓﺔ  ﺑﻤﻨ
 ﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻛاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺘﺪﻋﻲ ﻣﻨﮭﺎ ﺿﺮورة اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ اﻟﺠﺪي ﻓﻲ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
 ﻣﻦ اﻟﻌﺪﯾﺪﺧﺎﺻﺔ وأن  ،ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة  ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ أھﻢ ﻣﻮاردھﺎ وھﻮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ
 ﺑﺮأﺳﻤﺎﻟﮭﺎ وإﻧﻤﺎ رأﺳﻤﺎﻟﮭﺎ اﻟﻤﺎدي ﻓﻲ ﺗﻜﻤﻦ ﻻ ﻟﮭﺎ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ أنﻣﮭﻤﺔ ﻣﻔﺎدھﺎ  ﺣﻘﯿﻘﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻗﺪ أدرﻛﺖ
  .ﻟﮫ  اﻷﺳﺎﺳﻲواﻟﺬي ﺗﻤﺜﻞ ﻓﯿﮫ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﺼﺪر  اﻟﻔﻜﺮي
اﻟﺠﻮدة  إدارة ﻣﻤﺜﻼ ﺑﺎﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻠﯿﻦ ﻓﻲ  ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔوﻣﻦ ﺛﻢ ﺻﺎر ﻟﺰاﻣﺎ اﻟﺘﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ 
ﺧﺎﺻﺔ وأن ھﻨﺎك ﺷﻮاھﺪ ﺗﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ  ،اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﺪﻋﻢ اﻟﺠﮭﻮد ﻧﺤﻮ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﺼﻠﺐ ﻣﻨﮭﺎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻣﻊ ذﻟﻚ ﻓﺸﻠﺖ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ وأن اﻟﺴﺒﺐ  إدارة  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻣﻦ ﻛﺎﻧﺖ ﺗﺪﻋﻲ أن ﻟﺪﯾﮭﺎ  اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت
  .ﯾﺮﺟﺢ ﻟﻤﻦ ﻟﮫ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ
ﻲ ﺟﻮدة ﻓﺑﮭﺎ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وإﺣﺪاث ﻗﻔﺰة ﻧﻮﻋﯿﺔ  إدارة إن اﻟﺘﺤﺪي اﻷﻛﺒﺮ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ وذﻟﻚ ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي وھﻮ اﻟﺬي أﺣﺪث ﻗﻔﺰة ﻧﻮﻋﯿﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﺔ 







 ،   
 
 .  
  
، : 
GMS  -- -  --- 
، 
  
 ، :  
   
.    
1 .   
2 .   
3 .   










  . 
: ::  
-   
 
.   




اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ  اﻟﻔﮭﻢ اﻟﺠﯿﺪ ﻷﺛﺮ ﺑﻌﺾ ﻣﻦ ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ إن -
اﺳﺘﺨﻼص ﻣﺰاﯾﺎ ﻻ ﺗﻔﯿﺪ ﻓﻘﻂ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺔ ﻟﻠﺪﻗﯿﻖ وﻣﺸﺘﻘﺎﺗﮫ وﻟﻜﻦ أﯾﻀﺎ  إﻟﻰ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻘﻮد 
  .ﻏﯿﺮھﺎ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت وﺻﺎﻧﻌﻲ اﻟﻘﺮارات 
اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﻔﻌﯿﻞ  اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت وﻣﺤﺎوﻟﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﻗﻄﺎع اﻟﻄﺤﻦ ﻟﮫ وزن ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﺧﺘﯿﺎر -
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻀﻔﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺒﺤﺚ  إدارة وظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﮭﺎ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺬي ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
اﻟﻀﻮء ﻋﻠﻰ وظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ ﺑﮭﺎ ﻟﻠﻨﻈﺮ  إﻟﻘﺎءﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت ﺣﯿﺚ ﯾﺴﺎﻋﺪھﺎ ﻋﻠﻰ  أھﻤﯿﺔ
ﯾﺮﻛﺰ ﺑﺎﻟﺪرﺟﺔ  إداري أﺳﻠﻮباﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھﻮ  إدارة ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ وان ﻛﺎﻧﺖ ﻣﺸﺠﻌﺔ  إذاﻓﯿﻤﺎ 
  .ﻣﻨﺘﺠﺎت ﺑﺠﻮدة ﺗﻠﻘﻰ اﻟﻘﺒﻮل اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ إﻧﺘﺎجﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن ﻣﻤﺎ ﯾﺰﯾﺪ ﻣﻦ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ ھﺬه اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻓﻲ  اﻷوﻟﻰ
  .ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة واﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔﻛﻤﺎ أن اﻟﻤﺤﺘﻮى ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻔﯿﺪ ﻓﻲ اﻟﺪراﺳﺎت  -
  ﻣﻨﮭﺞ اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪم . ﺳﺎدﺳﺎ
ﺳﺔ اإن اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﺬي ﯾﺤﺪد اﻟﺘﻤﻮﺿﻊ اﻻﺑﺴﺘﯿﻤﻮﻟﻮﺟﻲ ﻟﻠﺒﺎﺣﺜﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﻈﺎھﺮة ﻣﻮﺿﻮع اﻟﺪر
وھﻲ ، ھﻮ اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﻮﺻﻔﻲ اﻟﻮﺿﻌﻲ ﺣﯿﺚ ﯾﻘﺪم ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻨﻤﺎذج، ﻋﻠﻰ ﻏﺮار ﺑﻘﯿﺔ اﻟﻨﻤﺎذج اﻷﺧﺮى 
ﺘﻤﺨﺾ ﻋﻦ ﺷﺮح ﻟﻠﻮاﻗﻊ ﺳﻮف ﺗأي أن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺔ  ؛اﻟﺘﻔﺴﯿﺮي واﻟﻨﻤﻮذج اﻟﺒﻨﺎﺋﻲ،  ﺷﺮﺣﺎ ﻟﻠﻮاﻗﻊاﻟﻨﻤﻮذج 
  ،اﻟﺨﺎص  إﻟﻰ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻤﻼﺣﻈﺔ وﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻨﻄﻖ اﻻﺳﺘﻨﺘﺎج واﻟﺬي ﯾﻨﻄﻠﻖ ﻓﯿﮫ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻣﻦ اﻟﻌﺎم  ﻷﻓﮭﻤﮫ
ﺮﺿﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﻓﻲ ﺻﯿﺎﻏﺔ اﻟﻔ ﺴﺎﺑﻘﺔﻻﻋﺘﻤﺎدھﺎ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻓﻲ طﺒﯿﻌﺘﮭﺎ  اﺳﺘﻨﺘﺎﺟﯿﮫدراﺳﺔ ﻓﮭﻲ 
وﻓﻲ ھﺬا  1،ﻛﯿﺪھﺎ أو ﻧﻔﯿﮭﺎ ، وﯾﻌﺘﻤﺪ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﻜﻤﻲﻟﻼﺧﺘﺒﺎر ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺄ إﺧﻀﺎﻋﮭﺎﺑﺤﺎﻟﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺛﻢ 
 إﻟﻰ اﻟﺘﻲ ﺳﻮف ﻧﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮭﺎ وﻧﻮظﻔﮭﺎ ﻓﻲ ﺟﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت وﻣﺤﺎوﻟﺔ اﻟﻮﺻﻮل ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ  اﻷدواتﻓﺎن  اﻹطﺎر
  .اﻹﺣﺼﺎﺋﻲ   اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ  أﺳﺎﻟﯿﺐ و  ھﻲ أدوات 2اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ إﻧﺘﺎج
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  .071، ص7002واﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺤﺎج ﻟﺨﻀﺮ ، ﺑﺎﺗﻨﺔ، 




 ﻣﻨﮭﺠﯿﺔ ﺑﻨﺎء اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت: اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ
  اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ . أوﻻ
 اﻧﺘﮭﻰﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﺣﯿﺚ ﯾﺒﺪأ  ؛ﻟﻠﺨﻮض ﻓﻲ دراﺳﺘﮫﺬي ﯾﺮﺷﺪ اﻟﺒﺎﺣﺚ اﻷﺳﺎس اﻟﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘ ﺗﻌﺪ
وﯾﺴﺘﻔﯿﺪ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﺪراﺳﺎت ﻓﻲ ﺑﻠﻮرة اﻟﻤﺎدة اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ﻟﻤﻮﺿﻮع دراﺳﺘﮫ، وﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻟﻮﻗﺖ وھﻮ اﻷھﻢ ، اﻵﺧﺮون
ﻓﻲ  ذﻟﻚ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺘﺠﻠﻰﯾﺣﯿﺚ  ،ﻹﺑﺮاز ﻣﺎ ﺳﯿﻘﺪﻣﮫ ﻣﻦ أﻋﻤﺎل ﺗﺠﻌﻞ دراﺳﺘﮫ ﻣﻤﯿﺰة ﻋﻠﻰ ﺑﻘﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ
وھﻲ اﻟﺴﻤﺔ اﻟﺘﻲ  ..ﺷﻜﻞ ﻓﻜﺮة ﺟﺪﯾﺪة أو ﺗﺼﺤﯿﺢ أﺧﻄﺎء ﺳﺎﺑﻘﺔ أو ﺗﻐﻄﯿﺔ ﻗﺼﻮر ﻓﻲ ﺟﻮاﻧﺐ ﺑﺪراﺳﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ
ﻟﺪراﺳﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻧﻮرد ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اوﻓﻲ ھﺬا اﻟﺼﺪد . ﺗﻈﮭﺮ ﺟﻠﯿﺎ ﻓﻲ اﻟﺒﺤﻮث اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺪﻛﺘﻮراه
  :ﺑﻤﻮﺿﻮع اﻟﺪراﺳﺔ ھﺬه
  :اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت .1
ﺑﯿﻦ  اﻟﻌﻼﻗﺔﺑﻌﻨﻮان ( 5002)دراﺳﺔ ﻟـ ﻟﯿﺚ ﺳﻌﺪ ﷲ ﺣﺴﯿﻦ وأﻻء ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻮﺟﻮد ﻋﺒﺪ اﻟﺠﺒﺎر - 1
ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﺑﻌﺾ ﻣﻦ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت  إﻟﻰ ھﺪﻓﺖ . اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﻣﺪﺧﻞ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
ﺗﻢ اﺧﺘﯿﺎر ﺧﻤﺲ . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة و ( اﻟﺘﻮظﯿﻒ،اﻟﺘﻌﻮﯾﺾ،اﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ)اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  إدارة 
ﻣﻨﻈﻤﺎت ﺻﻨﺎﻋﯿﺔ ﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﻘﻄﺎع اﻟﺼﻨﺎﻋﻲ اﻟﺤﻜﻮﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺤﺎﻓﻈﺔ ﻧﯿﻨﻮي ﺑﺸﻤﺎل اﻟﻌﺮاق ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﯿﺪاﻧﯿﺎ، 
ت وزﻋﺖ ﻋﻠﻰ ﻋﯿﻨﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﺪراء وﻗﺪ اﺳﺘﺨﺪﻣﺖ اﻻﺳﺘﻤﺎرة ﺑﻮﺻﻔﮭﺎ اﻷداة اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﻤﺘﺒﻨﺎة ﻓﻲ ﺟﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎ
ﺻﻤﻤﺖ اﻻﺳﺘﻤﺎرة ﻻﺧﺘﺒﺎر . ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤﺘﻮاﺟﺪﯾﻦ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺑﺘﻠﻚ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت 36ﺣﺠﻤﮭﺎ 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  إدارة وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺒﺎط و أﺛﺮ ذو دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت : ﻓﺮﺿﯿﺘﯿﻦ رﺋﯿﺴﯿﺘﯿﻦ ﺣﻮل 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة و
اﻟﻤﻮارد  إدارة ﻣﯿﺪاﻧﯿﺎ ﻗﺪم اطﺎر ﻧﻈﺮي ﺗﻨﺎول ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺐ ﻣﻨﮫ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ  ﻗﺒﻞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﻤﺎرس دورا ﺣﯿﻮﯾﺎ ﻓﻲ  إدارة أن  إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻓﯿﮫ أﺷﺎر اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ  إدارة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و
وأﻧﮫ ﻣﻦ أﺟﻞ اﻧﺠﺎز اﻟﺪور ھﺬا ﯾﺠﺐ ﻟﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻋﻨﺎﺻﺮ  ﺗﻨﻔﯿﺬ ﺑﻌﺾ ﻣﻦ
ھﺬا وﺗﻤﺎرس اﻟﻮظﯿﻔﺔ دورا . أن ﺗﻀﻤﻦ إﺗﺒﺎع ﻣﻤﺎرﺳﺎت إدارﯾﺔ ﺗﻤﺘﺎز ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺧﻼل ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﻮظﯿﻔﺔ ﻧﻔﺴﮭﺎ
ﻣﮭﻤﺎ ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺪرﯾﺐ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ أﻓﻀﻞ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت 
ﺛﻢ إن دﺧﻮل  ،اﻟﺘﻌﻮﯾﻀﺎت ﻟﮭﻢ ﻟﺤﺜﮭﻢ وﺗﺸﺠﯿﻌﮭﻢ ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻋﻤﺎل ﺑﺸﻜﻞ أﻓﻀﻞ أﻓﻀﻞة وﺗﻘﺪﯾﻢ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮد
وﻷن اﻟﻔﺮد ﯾﻌﺪ اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي اﻟﺬي ﯾﺘﻮﻟﻰ  ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﯾﻌﻨﻲ دﺧﻮل اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ إﻟﯿﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة 
ﺔ اﻟﻔﺮد ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﻌﺪ اﻟﮭﯿﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻮﻟﻰ ﺗﮭﯿﺌ إدارة ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺣﺪاث اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، وأن 
  .اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﻌﺪ اﻟﻤﺴﺆوﻟﺔ ﻋﻦ ﻧﺠﺎح أو ﻓﺸﻞ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺠﻮدة إدارة أن 
ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔ وﺑﻌﺪ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت ﺗﻢ اﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻷوﻟﻰ 
اﻟﺘﻮظﯿﻒ، )ﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺠﺘﻤﻌﺔ ا إدارة واﻟﺘﻲ ﺗﻔﯿﺪ ﺑﻮﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺒﺎط ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﺑﯿﻦ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت 
وأن أﻗﻮى ارﺗﺒﺎط  ،٪1,76اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وذﻟﻚ ﺑﻤﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط ﺑﻠﻎ  إدارة ﻣﻊ  (اﻟﺘﻌﻮﯾﺾ،اﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ
٪ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺒﺎط ﻟﻜﻞ ﻣﻦ 9,06اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻤﻌﺎﻣﻞ ﺑﻠﻎ  إدارة ﻛﺎن ﺑﯿﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ و
  . ٪ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮاﻟﻲ2,85و   ٪7,65اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ  إدارة اﻟﺘﻮظﯿﻒ واﻟﺘﻌﻮﯾﺾ ﻣﻊ 
اﻟﻤﻮارد إدارة ﻛﻤﺎ ﺗﻢ اﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﻋﻦ وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣﻌﻨﻮي ﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت 
٪ ﻣﻦ 1,73اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وأن اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ اﻷﻛﺒﺮ ﻛﺎن ﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ اﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ﺣﯿﺚ وﺟﺪ أن  إدارة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻔﺴﺮه اﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺘﺄﺛﯿﺮ ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺘﻮظﯿﻒ واﻟﺘﻌﻮﯾﺾ  إدارة ﻞ ﻓﻲ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻟﺤﺎﺻ
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ  ٪ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮاﻟﻲ8,33٪، 2,23واﻟﺬﯾﻦ وﺟﺪا أﻧﮭﻤﺎ ﯾﻔﺴﺮان 
   




واﻟﺘﻲ ﺗﺒﯿﻦ ﺗﺮﺗﯿﺐ دﺧﻮل اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت  siwpetsوﻋﻦ ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺤﺪار اﻟﻤﺘﻌﺪد ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام طﺮﯾﻘﺔ 
اﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ﻛﺄول ﻣﺘﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﻞ دﺧﻞ اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ ﺑﺮزت  إدارة 
اﻟﺘﻮظﯿﻒ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺣﯿﺚ أن ﻣﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎطﮫ ﻛﺎن أﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﻌﺎﻣﻞ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺨﺎص ﺑﻜﻞ ﻣﻦ 
 إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺤﺪار ، ﺑﯿﻨﻤﺎ اﻋﺘﺒﺮت اﻟﺘﻌﻮﯾﺾ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ واﻟﺘﻌﻮﯾﺾ، ﻟﺘﺤﺘﻞ 
  .اﻟﺘﻮظﯿﻒ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ
  :ﯾﺄﺗﻲ ﻓﻲ ﺿﻮء ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻗﺪﻣﺖ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ﻣﻦ ﺿﻤﻨﮭﺎ ﻣﺎ
ﺗﻮﻋﯿﺔ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺪراء ﺑﻤﺎ ﻓﯿﮭﻢ ﻣﺪراء اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي ودوره ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة  -
  .ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺋﺪ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎره رأﺳﻤﺎل ﻓﻜﺮيﺄاﺳﺘﺜﻤﺎر وﺗﻄﻮﯾﺮه وﺻﯿﺎﻧﺘﮫ ﺑﻜﻠﻔﺔ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ وﺑ أﻓﻀﻞﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﺜﻤﺎره 
ﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ،ﺗﻐﯿﯿﺮ ﺗﻐﯿﯿﺮات ﻣﻨﮭﺎ ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ ﻣﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪي واﻟﻌﻤﻞ ﺑﻔﻠﺴﻔﺔ اﻟﺘ إﺟﺮاء -
ﻣﺘﻄﻮرة ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ وأن ھﺬا ﻛﻠﮫ ﯾﺘﻄﻠﺐ وﺟﻮد  اﻹﺑﺪاﻋﯿﺔﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻘﯿﺎدات 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ﺗﻨﺴﺠﻢ ﻣﻊ أھﺪاف 
اﻟﺬﯾﻦ ﯾﺄﺧﺬون ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﻢ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻣﺸﺎرﯾﻊ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة ﻟﻤﺪى  اﻷﻓﺮاد   ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺣﻤﺎس  -
  . طﻮﯾﻞ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤﻮاﻓﺰ اﻟﻤﺎدﯾﺔ واﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ  إدارة أﺛﺮ اﺳﺘﺨﺪام ﻣﺪﺧﻞ : ﺑﻌﻨﻮان ( 8002)دراﺳﺔ ﻟـ ﻧﺼﺮﯾﺔ ﻣﺤﻤﺪ - 2
  :ﺪ ﻣﻦ اﻷﺳﺌﻠﺔ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﻮﺿﻮع ﻋﻦأﺛﺎرت اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ اﻟﻌﺪﯾاﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ،  إدارة ﺳﯿﺎﺳﺎت وﻣﻤﺎرﺳﺎت 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﺑﺎﻟﻤﺼﺎرف اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ ﻣﻊ ﻣﻔﺎھﯿﻢ إدارة ﻣﺪى اﺗﻔﺎق ﺳﯿﺎﺳﺎت وﻣﻤﺎرﺳﺎت  -
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻤﻘﻮﻣﺎت اﻟﻮاﺟﺐ ﺗﻮﻓﺮھﺎ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻣﺪﺧﻞ  -
  .ﺑﺎﻟﻤﺼﺎرف اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ 
إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺳﯿﺎﺳﺎت وﻣﻤﺎرﺳﺎت إدارة أھﻢ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ﻣﻦ ﺗﻄﺒﯿﻖ  -
  .اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻟﻤﺼﺎرف اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ
اﻋﺘﻤﺪت اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﻮﺻﻔﻲ اﻟﺘﺤﻠﯿﻠﻲ، وﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﻤﺎرة ﻓﻲ ﺟﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت وﺑﻌﺪ 
  :ﻋﺪﯾﺪ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻣﻨﮭﺎ إﻟﻰ ﺗﻮﺻﻠﺖ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ  اﻷﺧﯿﺮةﺗﺤﻠﯿﻞ ھﺬه 
اﻟﺠﻮدة  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻟﻤﺼﺎرف اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ ﻻ ﺗﺘﻼءم ﻣﻊ ﺗﻄﺒﯿﻖ  إدارة أن ﺳﯿﺎﺳﺎت  -
وھﻮ أﻣﺮ ﺗﻨﻈﺮ .أن ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻻﺧﺘﯿﺎر واﻟﺘﻌﯿﯿﻦ اﻟﻤﺘﺒﻌﺔ ﺗﺘﻢ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﻣﻜﺘﺐ اﻟﻘﻮى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ : اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ
اﻟﺠﻮدة  إدارة ﻤﮭﺎرات اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ واﻟﻔﻨﯿﺔ اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ إﻟﯿﮫ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻣﻌﯿﻖ ﻟﻘﺪرة اﻟﻤﺼﺎرف ﻋﻠﻰ اﻧﺘﻘﺎء اﻟ
ﺗﻘﯿﯿﻢ ﺗﻘﻠﯿﺪﯾﺔ ﺗﻌﺘﻤﺪ  أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﻘﻄﺎب اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ، وﺗﺒﻨﻲ  اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ  اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، واﻟﻘﺼﻮر ﻓﻲ  اﺳﺘﺨﺪام 
ﻋﻠﻰ رأي ﺟﮭﺔ واﺣﺪة ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وھﻢ اﻟﺮؤﺳﺎء ّ ، واﺳﺘﺨﺪام ﻧﻈﺎم ﺗﻌﻮﯾﻀﺎت ﻏﯿﺮ ﻣﺤﻔﺰ ﻟﺨﻀﻮﻋﮫ 
  .وھﻮ ﻣﺎ ﻻ ﯾﺘﻼءم ﻣﻊ ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺗﺰاﯾﺪا وﺗﻨﻮﻋﺎ 5891ﺮﺗﺒﺎت ﻏﯿﺮ ﻣﻌﺪل ﻣﻨﺬ ﻟﻘﺎﻧﻮن ﻣ
  :ﻗﺪﻣﺖ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ﻣﻨﮭﺎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻧﺸﺮه ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺼﺎرف وﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ  إدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ  ﻟﻤﻔﮭﻮم  اﻹدارة  ﺗﺒﻨﻲ • 
  .اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺬاﺗﯿﺔ إﻟﻰ ﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ﺧﻼل اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ، ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺮوح اﻟﻔﺮﯾﻖ ، اﻟﺘﺤﻮل ﻣﻦ ا
  .إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  أﺻﻮل إﻧﮭﺎاﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ  إﻟﻰ اﻟﻨﻈﺮ • 
  :اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﺗﺘﺒﻨﻰ ﻣﻔﮭﻮم إدارة ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻣﻀﻤﻮن • 
اﻟﺬي ﯾﺘﻔﻖ ﻣﻊ  اﻹدارياﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻮى  ﺈدارة وﺣﺪات ﻋﻤﻞ ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ ﺗﻌﻨﻰ ﺑ إﻧﺸﺎء
ﺗﺄھﯿﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  إﻋﺎدةاﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ،  ﺈدارة ﺗﺄﺛﯿﺮاﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺟﻤﯿﻊ اﻹدارات اﻷﺧﺮى، اﻟﺘﻮﺟﮫ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺑ
 إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، اﻟﺘﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮ اﻟﮭﯿﺎﻛﻞ اﻟﻤﺮﻧﺔ ﻓﻲ  إدارة ﺷﺆون اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺘﻔﻖ ﻣﻊ اﺗﺠﺎھﺎت  ﺈدارة ﺑ
  .ﺷﺆون اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ




إﺗﺒﺎع : اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﺜﻼ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﻤﺎ ﯾﺘﻼءم وﻣﻔﮭﻮم  إدارة ﺗﻄﻮﯾﺮ ﺳﯿﺎﺳﺎت  •
ﺣﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺘﻘﻄﺎب ﻛﺎﻻﺳﺘﻘﻄﺎب اﻻﻟﻜﺘﺮوﻧﻲ واﻻﻋﺘﻤﺎد ﻓﻲ اﺧﺘﯿﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻣﻞ اﻟﺘﻨﻮع ﻓﻲ  أﺳﺎﻟﯿﺐ 
اﻟﺠﻮدة  إدارة ﻣﺔ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﮭﺎرات ، اﻋﺘﻤﺎد أﺳﺲ ﺣﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﻮﯾﺾ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆھﻼت اﻟﻼز
ﺣﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻹطﺎرات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻛﺎﻟﺪورات  أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﮭﺎرة واﻟﻤﻜﺎﻓﺄة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ، إﺗﺒﺎع 
  .اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ، اﻻﺳﺘﻌﺎﻧﺔ ﺑﺨﺒﺮاء أﺟﺎﻧﺐ ﻓﻲ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ، اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ ﻣﻊ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﺠﮭﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ واﻟﺘﻌﻠﯿﻤﯿﺔ
أﺛﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ : ﺑﻌﻨﻮان ( 4002)ﺪ ﻣﺴﻮدة دراﺳﺔ ﻟـ ﻣﺎزن ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿ - 3
اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ اﺛﺮ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﺘﻢ ﺗﻄﻮﯾﺮ  إﻟﻰ ھﺪﻓﺖ اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺼﺤﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺼﺤﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻟﻘﺪ اﻋﺘﻤﺪ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻓﻲ دراﺳﺘﮫ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﻘﯿﺎدة 
واﻻﺳﺘﻘﻄﺎب، اﻟﺘﻮﺟﯿﮫ واﻹرﺷﺎد، ﺗﻘﻮﯾﻢ  اﻟﻮظﯿﻔﻲ، اﻻﺧﺘﯿﺎر ، اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ و رﯾﺐاﻟﺘﺪ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ،
اﻷداء ﻛﻌﻨﺎﺻﺮ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﺑﯿﻨﻤﺎ اﻋﺘﺒﺮ ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، رﺿﺎ ﻣﻘﺪﻣﻲ اﻟﺨﺪﻣﺔ، 
وﻟﻘﺪ اﻧﻄﻠﻖ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻣﻦ ﻓﺮﺿﯿﺎت ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎ . اﻟﻮﺿﻊ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ، اﻟﻜﻔﺎءة اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﯿﺔ ﻛﻌﻨﺎﺻﺮ ﻟﻘﯿﺎس اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
وأﺧﺮى ﺑﻤﺪى وﺟﻮد اﺧﺘﻼف ﺑﯿﻦ اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت  ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﺪى ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ
ﻓﺮﺿﯿﺔ أﺧﺮى ﻋﻦ ﻣﺪى  إﻟﻰ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﻌﻨﺎﺻﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻷردﻧﯿﺔ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﺮﻛﯿﺰ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت 
اﻟﻌﻠﯿﺎ واﻟﻮﺳﻄﻰ  اﻹدارﯾﺔف ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻣﺠﺘﻤﻊ ﻣﻦ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﺼﺤﻲ وھﻮ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت ﺗﻢ اﺧﺘﯿﺎر اﻟﻘﯿﺎدات واﺳﺘﮭﺪ
ﻛﺸﻒ . اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ اﻷداةاﻻﺳﺘﻤﺎرة اﻟﺘﻲ ﺷﻜﻠﺖ  أﺳﺌﻠﺔﻋﻠﻰ  اﻹﺟﺎﺑﺔﺑﮭﺎ ﻛﻌﯿﻨﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ طﻠﺐ ﻣﻨﮭﻢ 
  :اﻻﺧﺘﺒﺎر ﻋﻠﻰ ﻋﺪﯾﺪ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻣﻨﮭﺎ
  .اﻟﺒﺸﺮﯾﺔوﺟﻮد اھﺘﻤﺎم ﺑﺠﻤﯿﻊ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد  -
وﺟﻮد اﺧﺘﻼف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت ﻣﻦ ﺣﯿﺚ درﺟﺔ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﻌﻨﺎﺻﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺎﻋﺪا  -
  .ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ واﻟﺘﺪرﯾﺐ أي أﻧﮭﺎ ﻻ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻓﻲ ﺗﺮﻛﯿﺰھﺎ ﻋﻠﻰ ھﺬا اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ
ة وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﺮﻛﯿﺰ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت ﻋﻠﻰ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮد -
  .اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، و أن أﻗﻮى ﻋﻼﻗﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻛﺎﻧﺖ ﺑﯿﻦ ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ واﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ، اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ : أھﻢ ﻣﺘﻐﯿﺮات ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺎﻧﺖ  -
  .اﻟﻮظﯿﻔﻲ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ واﻟﻘﯿﺎدة اﻹدارﯾﺔ
  :ﺎ ﯾﻠﻲ ﻣﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﻗﺪﻣﮭﺎ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻣ
  .وﺿﻊ ﺑﺮاﻣﺞ ﺗﺪرﯾﺒﯿﺔ ﺗﻔﻲ ﺑﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺼﺤﻲ -
   .اﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﻼﻧﺪﻣﺎج ﻓﻲ اﻟﻨﺸﺎطﺎت اﻟﻤﻌﺰزة ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻮظﯿﻔﻲ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة -
  .أﻧﻈﻤﺔ ﻣﺤﺪدة ﻻﻧﺪﻣﺎج ﻛﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﺠﻮدة إﯾﺠﺎداﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ  -
  .واﻻﻧﺪﻣﺎج ﻓﻲ ﺻﻨﻊ اﻟﻘﺮار ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ -
   .اﻟﺤﺮﯾﺔ اﻟﻜﺎﻓﯿﺔ ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﺼﻨﻊ واﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات إﯾﺠﺎد -
  .اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻻﻧﺪﻣﺎج ﺑﻨﺸﺎطﺎت اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻮظﯿﻔﻲ  إﺗﺎﺣﺔ -
  .أﻧﻮاع ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﻣﻦ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ دواﺋﺮ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إﯾﺠﺎد -
واﻻﺑﺘﻜﺎر ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ ﺟﻮاﻧﺐ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ  اﻹﺑﺪاعاﻟﻤﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ  إﯾﺠﺎد -
  .رﻏﺒﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ واﻟﺨﺎرﺟﯿﯿﻦ
ﻋﻦ اﺗﺠﺎھﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﺪى (8991)ﻣﺤﻤﺪ رﯾﺎض ﺑﻨﺪﻗﺠﻲ دراﺳﺔ ﻟـ  - 4
ﻣﻌﺮﻓﺔ اﺗﺠﺎھﺎت اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﻦ اﻟﻌﺎﻣﯿﻦ  إﻟﻰ ھﺪﻓﺖ ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﻦ اﻟﻌﺎﻣﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ 
اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ اﻟﺘﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﻘﻄﺎع اﻟﻌﺎم ﺣﻮل ﺗﺪرﯾﺒﮭﻢ وﺗﺪرﯾﺐ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﻦ ﻓﻲ اﻹدارة ﻓﻲ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻛﺬا رأﯾﮭﻢ ﺣﻮل ﻣﻨﺎھﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  اﻹدارﯾﺔﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت 
اﺿﯿﻊ وﻣﻮاد ﻣﻨﮭﻢ، واﺗﺠﺎھﺎﺗﮭﻢ أﯾﻀﺎ ﻧﺤﻮ اﻟﺠﮭﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻨﺢ ﻟﮭﺎ ﺳﻠﻄﺔ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺚ، واﻗﺘﺮاح ﻣﻮ




ﺧﻄﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﺧﺺ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﺑﺬﻟﻚ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻮﺿﻮﻋﺎ ﻟﺪراﺳﺘﮫ 
ﺔ ذات اﻟﺠﻮدة اﻟﻌﺎﻟﯿ أﺟﻨﺒﯿﺔﺑﺎﻏﺮاﻗﮭﺎ ﺑﺴﻠﻊ اﻷردﻧﯿﺔ ﺗﺄﻛﯿﺪا ﻣﻨﮫ ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺘﮫ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻮﺿﻊ اﻟﺬي ﺗﺸﮭﺪه اﻟﺴﻮق 
اﻻھﺘﻤﺎم  إﻟﻰ   -ﻟﺤﻞ اﻟﻤﺸﻜﻞ - ﯾﺪﻋﻮ  اﻷﻣﺮ، وأن اﻷردﻧﻲاﻟﺬي اﻧﻌﻜﺲ ﺳﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﯿﺰان اﻟﻤﺪﻓﻮﻋﺎت  اﻷﻣﺮ
اﻟﺘﺼﺪﯾﺮ، وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل أﺳﻮاق اﻟﻤﺤﻠﯿﺔ واﻷﺳﻮاق  إﻟﻰ ﺑﺠﻮدة اﻟﺴﻠﻊ اﻟﺘﻲ ﯾﻨﺘﺠﻮﻧﮭﺎ واﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﻘﺪﻣﻮﻧﮭﺎ 
  . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﺗﺄﻛﯿﺪھﺎ ﺑﺎﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻣﺒﺎدئﻓﮭﻢ 
اﻟﻤﺪرﺟﺔ ﻓﻲ اﻷردﻧﯿﺔ اﺧﺘﺎر اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻛﻤﺠﺘﻤﻊ ﻟﻠﺪراﺳﺔ ﺑﻌﺾ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
ﺻﻤﻢ  ،وﺗﺤﻘﯿﻘﺎ ﻷﻏﺮاض اﻟﺪراﺳﺔ. اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻹدارة  ﻮن ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻠﺳﻮق ﻋﻤﺎن اﻟﻤﺎﻟﻲ واﺳﺘﮭﺪف ﻓﯿﮭﺎ اﻟﻤﺪراء اﻟﻌﺎﻣ
اﻟﺠﻮدة  اﻟﺒﺎﺣﺚ اﺳﺘﻤﺎرة ﺷﻤﻠﺖ أرﺑﻊ أﻗﺴﺎم ﺣﯿﺚ اﺳﺘﮭﺪف اﻟﻘﺴﻢ اﻷول ﻣﻌﺮﻓﺔ رأﯾﮭﻢ ﺣﻮل ﺷﻤﻮﻟﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ
ﺣﻮل ﻣﺸﺎرﻛﺘﮭﻢ ﻓﻲ ﻣﺮاﺟﻌﺔ  أﯾﻀﺎاﻟﻌﻠﯿﺎ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎﺗﮭﻢ ورأﯾﮭﻢ اﻹدارة  اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﻤﺪﯾﺮ اﻟﻌﺎم وﺑﺎﻗﻲ اﻟﻤﺪراء ﻓﻲ 
ﻟﻤﻌﺮﻓﺔ رأﯾﮭﻢ ﺣﻮل ﺷﻤﻮﻟﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ  ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، أﻣﺎ اﻟﻘﺴﻢ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻓﺨﺼﺺ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﻤﺪﯾﺮﯾﻦ ﺑﺒﺎﻗﻲ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻮﺳﻄﻰ واﻟﺪﻧﯿﺎ،  أﻣﺎ اﻟﻘﺴﻢ اﻟﺜﺎﻟﺚ ﻓﺎﺳﺘﮭﺪف رأﯾﮭﻢ  إدارة 
ﺣﻮل اﻟﻤﻮاد واﻟﻤﻮاﺿﯿﻊ اﻟﻮاﺟﺐ ﺗﺪرﯾﺴﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎ ھﻮ ﻣﺴﺘﻮﺣﻰ ﻣﻦ ﺑﺮاﻣﺞ 
  . اﻟﻌﻠﯿﺎاﻹدارة اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ واﻟﯿﺎﺑﺎن ، وﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻤﺜﻞ اﻗﺘﺮاﺣﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﺪراء ﻓﻲ ﺟﺮى ﺗﺪرﯾﺴﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻮﻻﯾﺎت 
  :اﻟﺒﺎﺣﺚ  إﻟﯿﮭﺎﻣﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﺗﻮﺻﻞ 
 اﻹدارﯾﺔأن ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ اﻟﻤﺪراء اﻟﻌﺎﻣﻮن ﯾﺆﯾﺪون ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﺠﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت  -
  .ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎﺗﮭﻢ
 .ﻻﻗﺖ ﻗﺒﻮﻻ ﻣﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﻦ اﻟﻌﺎﻣﯿﻦأن اﻟﻤﻨﺎھﺞ اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺚ  -
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ أﺛﺮ ﺗﺒﻨﻲ ﻋﻦ (6002)دراﺳﺔ ﻟـ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻘﻀﺎة  - 5
اﻟﺘﻮﺟﮫ ﻣﯿﺪاﻧﯿﺎ ﻧﺤﻮ اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ  واﻗﻊ اﻵﺛﺎر اﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ﻟﺘﺒﻨﻲ اﻟﺠﻮدة  إﻟﻰ ھﺪﻓﺖ اﻟﺪراﺳﺔ ، اﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ
ﺿﻤﻦ  اﻟﮭﺎﺷﻤﯿﺔاﻷردﻧﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت اﻟﻨﺎﺷﻄﺔ  ﻓﻲ اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ  ﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛ
وﻗﺪ ﺗﻢ ﺟﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﻤﺎرة ﺗﻢ ﺗﻮزﯾﻌﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺻﺤﺎب اﻟﻮظﺎﺋﻒ اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻟﻔﺮﯾﻖ . اﻟﺼﻨﺎﻋﺎت اﻟﺪواﺋﯿﺔ 
ﺪات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻣﻤﺜﻼ ﻓﻲ اﻟﻤﺪﯾﺮ اﻟﻌﺎم وﻧﻮاﺑﮫ وﻣﺴﺎﻋﺪﯾﮫ وﻣﺪﯾﺮي وﺣﺪات اﻟﺠﻮدة وﻣﺪﯾﺮي اﻟﻮﺣ
  .ﻟﻤﻨﺘﺠﻲ اﻷدوﯾﺔ اﻷردﻧﻲ اﻟﻤﺪرﺟﺔ ﻓﻲ اﻻﺗﺤﺎد اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻌﻤﻠﻮن ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺔ اﻟﺪواء 
وﻗﺪ اﻋﺘﻤﺪ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﻮﺻﻔﻲ ﻟﻠﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت وﺗﺼﻨﯿﻔﮭﺎ ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺼﻒ اﻟﻈﺎھﺮة 
 .واﻟﻤﺠﺘﻤﻊ اﻟﻤﺒﺤﻮث وﻛﺬا اﻟﺠﺰء اﻟﺘﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت
  : إﻟﻰ ﺋﯿﺴﻲ ﺳﻌﻰ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﺟﺎﻧﺐ اﻟﮭﺪف اﻟﺮ إﻟﻰ 
اﻟﻌﻠﯿﺎ واﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ  اﻹدارة  اﻟﺘﺰام : ﻌﺎدھﺎ ﺑﺄﺑاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻗﯿﺎس اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ  -
ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻣﺘﻐﯿﺮات ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ  –اﻟﺰﺑﻮن واﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻤﻮردﯾﻦ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ وﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة 
  .واﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻛﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺎﺑﻊ -اﻟﺸﺎﻣﻠﺔﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﺔ اﻟﺠﻮدة  أﺳﺎﺳﯿﺔوﻋﻨﺎﺻﺮ 
ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺴﯿﺮ  ،اﻟﺘﻲ ﯾﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ ﻧﻤﻮذج اﻟﺪراﺳﺔ ﻛﻤﺎ ﯾﺮاھﺎ اﻟﺒﺎﺣﺚ،اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ ﻗﺪرة ﺗﺮﻛﯿﺒﺔ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات -
  .  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮﯾﺔ ﺑﯿﻦ 
ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ وﺑﺄﺑﻌﺎده  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﺪﯾﮭﺎ أﻛﺒﺮ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  أﺑﻌﺎدأي ﻣﻦ  إظﮭﺎر -
  (اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ، اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﺔﻸﺳﻮاق ، ﻗﯿﻤﺔ اﻟﺴﮭﻢ، ﺗﻨﻮع اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت، اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﻨﻔﺎذ ﻟاﻷرﺑﺎحاﻟﺤﺼﺔ اﻟﺴﻮﻗﯿﺔ، )
اﻟﺠﻮدة  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻻ ﺗﺘﺴﺎوى ﺟﻤﯿﻊ ﻋﻨﺎﺻﺮ : ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  .اﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ اﻟﺪواﺋﯿﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ درﺟﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮھﺎ ﻓﻲ 
  :ﺑﻌﺪ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت ﺗﺒﯿﻦ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ، وأن أﻗﻮى  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺒﺎط اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ ﺑﯿﻦ ﻋﻨﺎﺻﺮ  -
ﯾﻠﯿﮭﺎ  ،(207،0)ﺑﻌﺪھﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة  ،(727،0)ﻋﻼﻗﺔ ﻛﺎﻧﺖ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ واﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ 
 .10،0وﻛﻠﮭﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ (...736،0)اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن 




٪ ﺗﻔﺴﺮه 5،95ﺣﯿﺚ أن؛ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﺘﺒﻨﻲ  -
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
ﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﺎﻗﻲ ﻋﻨﺎﺻﺮ وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ أﻛﺒﺮ ﻟﻜﻞ ﻣﻦ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﻤ -
 ،ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮاﻟﻲ 727,0و 447,0 ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻻرﺗﺒﺎط ﻟﻜﻞ ﻣﻨﮭﺎ  ؛ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
  .وﺗﻀﻤﻨﺎ ﺑﺬﻟﻚ ﻧﻤﻮذج اﻻﻧﺤﺪار اﻟﻤﺘﻌﺪد
 اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ أن اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ھﻮ اﻷﻗﻮى ﺑﯿﻦ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻹﺣﺼﺎﺋﻲ ﺑﯿﻨﺖ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ  -
اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ وﻗﯿﻤﺔ اﻷﺳﻮاق  إﻟﻰ وﻗﺪرة اﻟﻨﻔﺎذ  اﻷرﺑﺎحﺣﯿﺚ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺤﺼﺔ اﻟﺴﻮﻗﯿﺔ وﻣﻦ 
ﻗﻮة  ﺰﺑﻮن ﻣﻦ ﺣﯿﺚﻟاﻟﺴﮭﻢ وﺗﻨﻮع اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ اﺣﺘﻞ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﺑﻌﺪ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ا
   : إﻟﯿﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﻗﺪﻣﮭﺎ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻓﻲ ﺿﻮء اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﻮﺻﻞ. اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ اﻟﺸﺮﻛﺎت
اﻟﺠﻮدة  ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  اﻋﺘﻤﺎد ﻧﻤﻮذج اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ وﺗﻄﻮﯾﺮه ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺘﺒﻨﻲ اﻟﻔﻌﻠﻲ  -
  .أو ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ أو ﻣﺮاﺟﻌﺘﮭﺎ إﻋﺪادھﺎﺳﻮاء ﻓﻲ ﻣﺮﺣﻠﺔ 
 وإﺗﺎﺣﺔاﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة وﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ  -
 .واﻻﺑﺘﻜﺎر  ﻟﻺﺑﺪاعاﻟﻔﺮص 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ﻟﺠﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻋﺘﺒﺎر  -
 ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺈﻋﻄﺎﺋﮭﻢ اﻟﻘﻮة واﻟﺴﻠﻄﺔ واﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺤﺴﻦ ﻣﻦ ﻗﺪراﺗﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات وﺣﻞ -
  .اﻟﻤﺸﻜﻼت
اﻟﻤﺸﺘﺮك ﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  ﻣﻮﺳﻮﻣﺔ ﺑـﺎﻻﺳﺘﺨﺪام( 4002)دراﺳﺔ ﻟـ ﻏﺴﺎن ﻋﯿﺴﻰ اﻟﻌﻤﺮي - 6
ﻣﻦ ﺑﯿﻦ اﻷھﺪاف اﻟﺘﻲ ﺳﻌﻰ اﻟﺒﺎﺣﺚ  اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻗﯿﻤﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻷﻋﻤﺎل اﻟﺒﻨﻮك اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯿﺔ، إدارة و
  :ﻟﻠﻮﺻﻮل إﻟﯿﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑـ 
ﺗﺸﺨﯿﺺ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، اﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ، ﺗﻮﻟﯿﺪھﺎ، ﺗﺨﺰﯾﻨﮭﺎ، ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ وﺗﻮزﯾﻌﮭﺎ، : اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺑﻤﺮاﺣﻠﮭﺎ إدارة ﺗﻄﺒﯿﻖ  -
  .وﻣﻦ ﺛﻢ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺒﻨﻮك ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻟﻸﻋﻤﺎل، ﺣﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة وﺗﺤﻘﯿﻖ  إدارة ﻣﺪى وﺟﻮد ارﺗﺒﺎط ﺑﯿﻦ  -
  .رﺿﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻛﺄﺑﻌﺎد ﻣﻨﮫ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ
  .اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ إدارة ﻣﺪى وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻷﻋﻤﺎل اﻟﺒﻨﻮك ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ  -
ﻓﻲ  أﺳﮭﻤﮭﺎاﻟﻤﺪرج اﻷردﻧﯿﺔ ﺣﯿﺚ اﺧﺘﯿﺮت اﻟﺒﻨﻮك اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ  - وﻟﻘﺪ أﺳﻔﺮت اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ 
اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻋﺘﻤﺪ ﻓﻲ ﺟﻤﻊ   اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﻓﻲ اﻷﻓﺮاد ﻛﻤﺤﻞ ﻟﻠﺪراﺳﺔ واﺳﺘﮭﺪف ﻓﯿﮭﺎ اﻷردﻧﻲ ﺳﻮق ﻋﻤﺎن 
  : - اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ﻣﻨﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﻤﺎرة
ﻋﺪم اﻋﺘﻤﺎد اﻟﺒﻨﻮك ﻋﻠﻰ ﺧﺮﯾﻄﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺸﺨﯿﺺ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وإﻧﻤﺎ اﻋﺘﻤﺎدھﺎ اﻷﻛﺒﺮ ﻛﺎن ﻋﻠﻰ -
  .اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻓﻲ إظﮭﺎر اﻟﻔﺠﻮة اﻟﻤﻌﺮﻓﯿﺔ و - ﺣﺴﺐ اﻟﺒﺎﺣﺚ–ﺧﺒﺮاﺗﮭﺎ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ رﻏﻢ أھﻤﯿﺘﮭﺎ 
ﻰ اﻟﻤﺼﺎدر اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ﺑﺪرﺟﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻤﺼﺎدر اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ وأن اﻋﺘﻤﺎدھﺎ ﻓﻲ اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻋﻠ -
  .اﻟﺘﻌﯿﯿﻦ ﯾﺘﻢ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻮﺳﺎطﺔ واﻟﻤﺤﺴﻮﺑﯿﺔ وﻟﯿﺲ اﻟﻜﻔﺎءة
ﻓﺮدﯾﺔ ﺗﻌﻜﺲ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﺴﺎﺋﺪة واﻟﻤﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ  أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻓﻲ ﺗﻮﻟﯿﺪ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻋﻠﻰ  -
  . ﺲ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔاﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﻜ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻔﺮدي ﺑﻌﯿﺪا ﻋﻦ 
ﻟﻜﻦ ﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﺰﯾﻦ  ،ﻓﻈﮭﺮ ﻣﻤﺎرﺳﺎ ﻣﻦ اﻟﺒﻨﻮك ،أﻣﺎ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺨﺰن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ -
ﻠﻰ ﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت وھﻮ ﻣﺆﺷﺮ ﻋﻠﻰ دﻋﻢ اﻟﺒﻨﻮك ﻟﻘﻮاﻋﺪ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت وﺗﻌﺰﯾﺰ ﻟﻠﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻻ ﻋ ﯾﻘﺘﺼﺮ
ﺣﺮﺻﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺨﺰﯾﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻟﻨﻈﻢ اﻟﺨﺒﯿﺮة اﻟﻤﻌﺎرف ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻧﻘﺺ 
  .ذات اﻟﺪور ﻓﻲ ﺗﻮﺳﯿﻊ اﻟﺬاﻛﺮة اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ




وﺟﻮد اھﺘﻤﺎم أﻛﺒﺮ ﻟﺪى اﻟﺒﻨﻮك ﺑﺘﻄﺒﯿﻖ  إﻟﻰ أﻣﺎ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ اﻟﺒﻨﻮك ﻓﺨﻠﺺ اﻟﺒﺎﺣﺚ  -
ﯿﺌﺔ اﻟﺠﻮ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻟﻼﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﻮﺟﻮدة ﻋﻤﻠﯿﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﻠﺔ ﺣﺮﺻﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﮭ
  .ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔ
وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ظﮭﺮ ھﻨﺎك ﺗﺮﻛﯿﺰ أﻛﺜﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ھﺬه  -
  .ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﺒﺤﺚ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ
  .ﻟﻤﻌﺮﻓﺔا إدارة ﻛﻤﺎ أظﮭﺮت اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ أن ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺟﺎءت ﺑﺎﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺿﻤﻦ ﻋﻤﻠﯿﺎت  -
ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣﻞ  ،اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻟﻸﻋﻤﺎل إدارة وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻮﯾﺔ وطﺮدﯾﺔ وذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ  -
  .  698,0اﻻرﺗﺒﺎط 
ﺣﯿﺚ أن اﻟﺰﯾﺎدة  ؛اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ إدارة ﺎﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺤﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﺑاﻷردﻧﯿﺔ ﺗﺘﺄﺛﺮ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻷﻋﻤﺎل اﻟﺒﻨﻮك اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ  -
 620,1اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﺆﺛﺮ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻷﻋﻤﺎل اﻟﺒﻨﻮك ﺑﻤﻘﺪار  إدارة ﺑﻤﻘﺪار وﺣﺪة واﺣﺪة ﻓﻲ 
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، وﻋﻠﻰ اﺛﺮ  إدارة وﺟﻮد ﺗﺒﺎﯾﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﺒﻨﻮك ﻓﻲ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻷﻋﻤﺎﻟﮭﺎ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﻠﺘﺒﺎﯾﻦ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ  -
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻟﻤﺎ ﻟﮭﺎ ﻣﻦ اﻧﻌﻜﺎس ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯿﻤﺔ  ﺈدارة ذﻟﻚ أﺷﺎر اﻟﺒﺎﺣﺚ ﺑﻀﺮورة اھﺘﻤﺎم اﻟﺒﻨﻮك ﺑﺪرﺟﺔ أﻛﺒﺮ ﺑ
  .  اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻷﻋﻤﺎﻟﮭﺎ
  :ﻣﻦ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﻗﺪﻣﮭﺎ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺸﺮﻛﺔ وﺧﺪﻣﺎﺗﮭﺎ ﻣﻦ  اﻻﺑﺘﻜﺎرﯾﻦاﻟﺤﻠﻮل  إﯾﺠﺎددﻋﻢ ﺗﻮﻟﯿﺪ رأﺳﻤﺎل اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ اﻟﺠﺪﯾﺪ وﺗﻮظﯿﻔﮫ ﻓﻲ  -
 .ﺧﻼل اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ
 .اﻟﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﺗﻮزﯾﻊ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔاﺳﺘﺨﺪام ﺳﯿﻨﺎرﯾﻮھﺎت ﻗﺼﺺ  -
  .ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻨﺤﮭﻢ  اﻟﺴﻠﻄﺔ واﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺤﺴﻦ ﻣﻦ ﻗﺪراﺗﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات -
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﺗﻜﺎﻣﻞ : ﺑﻌﻨﻮان ( 6002)دراﺳﺔ ﻟـ ﺗﻮﻓﯿﻖ ﺳﺮﯾﻊ ﻋﻠﻲ ﺑﺎﺳﺮدة  - 7
 ،ﻋﻨﺼﺮا ھﺎﻣﺎ وﺿﺮورﯾﺎ ﻟﺒﻘﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﺗﻔﻮﻗﮭﺎاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺗﺸﻜﻞ  إدارة أﺷﺎر اﻟﺒﺎﺣﺚ ﺑﺄن  اﻷداءوأﺛﺮه ﻋﻠﻰ 
  . اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ   واﻟﻘﯿﺎم ﺑﺪور أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ وﺗﻌﺰﯾﺰه وﺗﺤﻘﯿﻖ أھﺪاﻓﮭﺎ 
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺠﻮدة  إدارﺗﻲوﻣﻦ ﺛﻢ ﻛﺎن اﻟﮭﺪف ﻣﻦ وراء ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ ھﻮ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﺑﯿﻦ 
  .ھﺬا اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﺗﻌﺰﯾﺰه  وإﺑﺮازاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، 
اﺧﺘﯿﺮت ﻋﺸﺮ ﺷﺮﻛﺎت ﯾﻤﻨﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺼﻨﺎﻋﺎت اﻟﻐﺬاﺋﯿﺔ  ،وﺗﺤﻘﯿﻘﺎ ﻟﻠﮭﺪف
واﻟﻤﺸﺮوﺑﺎت ﻛﻌﯿﻨﺔ دراﺳﺔ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ اﻟﺮاﺋﺪة ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺘﺼﻨﯿﻊ اﻟﻐﺬاﺋﻲ ﺑﺎﻟﯿﻤﻦ ودورھﺎ اﻻﯾﺠﺎﺑﻲ ﻓﻲ اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ 
اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﮭﺎ وذوي اﻻﺧﺘﺼﺎص ﻓﻲ  اﻹدارة  ﻓﻲ ذﻟﻚ أﻋﻀﺎء ھﯿﺌﺔ  اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﺒﻠﺪ، واﺳﺘﮭﺪﻓﺖ
ﻧﺴﺨﺔ ﻣﻦ اﻻﺳﺘﺒﯿﺎن ﻟﺠﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت أﻋﺪت  071 إﻟﯿﮭﻢاﻟﺠﻮدة وﻧﻈﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﻟﮭﯿﺌﺔ اﻻﺳﺘﺸﺎرﯾﺔ ﺣﯿﺚ وﺟﮭﺖ 
ﻛﺄداة رﺋﯿﺴﯿﺔ ﻟﺬﻟﻚ ، ھﺬا وﻗﺪ ﺗﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻓﻲ ﺗﺼﻤﯿﻤﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪراﺳﺔ وﻣﻨﮭﺎ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ، ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، وﻣﺘﻐﯿﺮ  إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، ﺗﻘﺎﻧﺔ  إدارة ﻗﯿﺲ ﺑـ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺬي 
اﻟﺬي ﻗﯿﺲ ﺑﺪوره ﺑـ ﺛﻼث أﺑﻌﺎد ھﻲ اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ، اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، وﺣﯿﺚ أن اﻷﺳﺌﻠﺔ 
 إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وأﺑﻌﺎد ﻣﺘﻐﯿﺮ  إدارة ﯿﺮ ﺻﻤﻤﺖ أﺳﺎﺳﺎ ﻻﺧﺘﺒﺎر ﻓﺮﺿﯿﺘﯿﻦ رﺋﯿﺴﯿﺘﯿﻦ إﺣﺪاھﺎ ﻋﻦ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﻣﺘﻐ
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻷﺧﺮى ﻋﻦ اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﺑﯿﻦ اﻹدارﺗﯿﻦ وأﺛﺮه ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺑﺄﺑﻌﺎده
ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻷداء  إﻟﻰ أھﻤﯿﺔ اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﺣﯿﺚ ﯾﻘﻮد  إﻟﻰ أن اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻟﻔﺖ اﻻﻧﺘﺒﺎه  إﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ ﻓﻘﻂ 
اﻟﻤﺘﻮازن ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺘﻲ ﺗﺒﻨﺎھﺎ ﻓﻲ ﻗﯿﺎس اﻷداء ﺗﻌﺒﺮ ﻋﻦ اﻷداء اﻟﻤﺘﻮازن ﺣﺴﺐ ﺑﻄﺎﻗﺔ اﻷداء 
اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ ﻣﻨﮭﻢ  أﺻﺤﺎبأھﻤﯿﺔ ذﻟﻚ اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﺣﺎﺟﺎت  إﺑﺮازاﻟﻤﺘﻮازن ﺣﯿﺚ ﺣﺎول ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ 
ﺑﻌﺪ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت )ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻜﻔﺎءة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﯿﺔ ، و(اﻟﺒﻌﺪ اﻟﻤﺎﻟﻲ)،اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ (ﺑﻌﺪ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ)اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ
  (.ﺑﻌﺪ اﻟﺘﻌﻠﻢ واﻟﻨﻤﻮ)، وﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻌﻠﻢ واﻟﻨﻤﻮ واﻻﺳﺘﻤﺮار ﻓﯿﮭﻤﺎ ( اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ
ﻣﺪى اﻟﻨﻘﺺ ﻓﻲ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻹدارﺗﯿﻦ ﻓﻲ : أﺛﺎر اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻓﻲ ﺗﺴﺎؤﻟﮫ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻷﺳﺌﻠﺔ ﺣﻮل 
  .اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﯿﻤﻨﯿﺔ




  .اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ھﺪف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إدارة ﻣﻦ ﻣﺪى اﻻﺳﺘﻔﺎدة  -
  .ﻣﺪى وﺿﻮح اﻟﺮؤﯾﺔ ﺣﻮل اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﺑﯿﻦ اﻻدارﺗﯿﻦ  -
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ،  إدارة واﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  إدارة وﺟﻮد ﺗﻜﺎﻣﻞ وﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺒﺎط ﻗﻮﯾﺔ ﺑﯿﻦ  إﻟﻰ ﺗﻮﺻﻠﺖ اﻟﺪراﺳﺔ 
  .وأﺛﺮ دال ﻟﺬﻟﻚ اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ
  ،اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءة أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت إدارة دور : ﺑﻌﻨﻮان ( 0102)دراﺳﺔ ﻟـ ﺳﻠﯿﻤﺎن اﻟﻔﺎرس - 8
ﺗﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ اﻟﻐﺬاﺋﯿﺔ واﻟﻨﺴﯿﺠﯿﺔ وﻟﻘﺪ اﺧﺘﯿﺮت ﻋﯿﻨﺔ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ 
ﻋﺪد  ﻓﻲ ﻣﺪﯾﻨﺔ دﻣﺸﻖ ورﯾﻔﮭﺎ ﻛﻤﺤﻞ ﻟﻠﺪراﺳﺔ ، وھﻲ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﺷﺮﻛﺎت ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ وﻛﺒﯿﺮة ﺑﺤﺠﻢ ﻻ ﯾﻘﻞ واﻷﻟﺒﺴﺔ
وﻋﺪد ﻣﻦ ذوي  اﻷﻗﺴﺎمورؤﺳﺎء  اﻹدارات، اﺳﺘﮭﺪﻓﺖ ﻓﯿﮭﺎ اﻟﻤﺪراء اﻟﻌﺎﻣﻮن وﻣﺪﯾﺮو  52اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﯿﮭﺎ ﻋﻦ 
  : ﻣﻨﮭﺎ  اﻷھﺪافﺗﻮﺧﺖ اﻟﺪراﺳﺔ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ . اﻻﺧﺘﺼﺎص
: ﻌﺎد ﻟﻘﯿﺎس اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ ﺑاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻲ ﺷﻜﻠﺖ ا إدارة ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻲ ﺗﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﯿﮭﺎ  -
 إدارة ﺗﻮزﯾﻌﮭﺎ وﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ، وﺗﻘﺎﻧﺔ  و ﺗﺨﺰﯾﻨﮭﺎ واﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻲ ﻗﯿﺴﺖ ﺑﻜﻞ ﻣﻦ ﺗﻮﻟﯿﺪ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  إدارة ﻋﻤﻠﯿﺎت 
ﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟ :ھﻲ أﺑﻌﺎدﺑﺜﻼث واﻟﺬي ﻗﯿﺲ ﺑﺪوره  اﻷداءاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وأﺛﺮ ﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﻓﻲ  إدارة وﻓﺮﯾﻖ ، اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ
  .اﻟﺘﻌﻠﻢ واﻟﻨﻤﻮ  ﺘﺸﻐﯿﻠﯿﺔ ورﺿﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﺴﺘﻮىاﻟ
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءة أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت وﻣﺤﺎوﻟﺔ  إدارة ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻣﺤﺪودة ﻋﻦ أﺛﺮ  إﻟﻰ اﻟﺘﻮﺻﻞ  -
ﺑﻘﺼﺪ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﻗﺪراﺗﮭﺎ وﺗﺤﻘﯿﻖ  ،اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﺗﻄﺒﯿﻖ ﺗﻠﻚ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻣﻮﺿﻊ اﻟﺪراﺳﺔ
  .وﺗﺄطﯿﺮ ذﻟﻚ ﻧﻈﺮﯾﺎ  واﻹﺑﺪاعﻓﻲ اﻟﺮﯾﺎدة  أھﺪاﻓﮭﺎ
ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻠﻚ  اﻷﻓﻀﻞﻟﻼﺳﺘﻔﺎدة  إﺗﺒﺎﻋﮭﺎاﻟﻌﻠﻤﯿﺔ اﻟﻤﻤﻜﻦ  واﻷﺳﺎﻟﯿﺐ  ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻄﺮق  -
  .ﺟﻮاﻧﺐ اﻟﻌﻤﻞﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﺨﻼﻗﺔ ﻓﻲ  اﻷﻓﻜﺎراﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﻓﻲ ﺗﻮﻟﯿﺪ وﺗﻄﺒﯿﻖ 
  . ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻤﻞ واﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ  -
 :وﻓﻲ ﺿﻮء اﻷھﺪاف ﺻﯿﻐﺖ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻷﺳﺌﻠﺔ ﺣﻮل
دراك اﻟﻘﯿﺎدات اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺤﺎﻓﻈﺔ دﻣﺸﻖ ورﯾﻔﮭﺎ ﻣﺪى إ -
  .اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وأﺛﺮھﺎ ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة اﻷداءإدارة ﻟﻤﻔﮭﻮم وأھﻤﯿﺔ 
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءة أداء اﻟﺸﺮﻛﺎت وﻧﺸﺎطﺎﺗﮭﺎ  إدارة ﻛﯿﻔﯿﺔ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ اﺳﺘﺨﺪام ﻋﻨﺎﺻﺮ  -
ﺿﺎ زﺑﺎﺋﻨﮭﺎ اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ اﺧﻠﯿﺔ اﻟﻤﺘﺼﻠﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮاﻧﺐ اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﯿﺔ وﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ راﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ اﻟﺪ
  .واﻟﺨﺎرﺟﯿﯿﻦ
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺑﻌﻨﺎﺻﺮھﺎ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﻢ واﻟﻨﻤﻮ وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﻲ اﻹﺑﺪاع  إدارة ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗﺠﺴﯿﺪ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ  -
ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮاﻧﺐ ﻓﻲ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءة اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻮارد اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻧﻌﻜﺎس ذﻟﻚ  ﺳﺎﺳﯿﺔاﻟﻤﻨﻈﻤﻲ ﺑﻮﺻﻔﮭﺎ اﻟﻘﺎﻋﺪة اﻷ
  .اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﺸﺮﻛﺎت
 ،اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ إدارة ﺣﻮل ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻷﻓﺮاد ﺗﻌﺪ اﺗﺠﺎھﺎت : ﻋﺪﯾﺪ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ إﻟﻰ ﺗﻢ اﻟﺘﻮﺻﻞ 
، وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ (زﺑﺎﺋﻦ،ﻣﺠﮭﺰﯾﻦ،ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﻦ) أن اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺗﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﺟﺪﯾﺪة ﻣﻦ ﺑﯿﺌﺘﮭﺎ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ 
ﻲ اﻟﻮﺳﯿﻠﺔ اﻟﻤﻌﺘﻤﺪة ﻟﺨﺰن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، ﯾﻠﻲ ھأن اﻟﺴﺠﻼت واﻟﻮﺛﺎﺋﻖ اﻟﻤﻜﺘﻮﺑﺔ  إﻟﻰ ﺋﺞ ﺗﺸﯿﺮ ﺑﺨﺰن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﺎن اﻟﻨﺘﺎ
أن اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻓﻲ ﺗﻮزﯾﻊ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﺮق  ، ذﻟﻚ اﻟﺤﺎﺳﻮب ووﺳﺎﺋﻂ ﺧﺰن اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺮﻗﻤﯿﺔ اﻷﺧﺮى
ﯿﻖ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻌﻤﻞ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﺎت اﻟﺪورﯾﺔ وﻛﺬﻟﻚ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت واﻻﺗﺼﺎﻻت ﻏﯿﺮ اﻟﺮﺳﻤﯿﺔ، أﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﻄﺒ
ﺑﻞ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ذﻟﻚ  ،ﺷﺮﻛﺎﺗﮭﻢ اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﻌﺎرﻓﮭﻢﻣﻨﺢ  ﺣﻮلﻓﻘﺪ أظﮭﺮ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ أن ھﻨﺎك اﺗﻔﺎﻗﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ 
  .ﻓﺎن اﻟﻤﺪراء ﯾﺤﺜﻮﻧﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﺬي ﯾﺮوﻧﮫ ﺟﯿﺪا 
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ﺿﺮورة ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  إﻟﻰ دﻋﻰ اﻟﺒﺎﺣﺚ  ،ﻓﻲ واﺣﺪة ﻣﻦ ﺗﻮﺻﯿﺎﺗﮫ، ﻓﻲ ﺿﻮء ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ
رﻓﻊ ﺳﻘﻒ اﻟﺤﺮﯾﺎت ﻟﻠﻌﻤﻞ : اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚاﻷردﻧﯿﺔ اﻟﻮظﯿﻔﻲ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻘﯿﺎدات اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت 
اﻟﻤﻔﻮﺿﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎدات اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ وأﻋﻀﺎء ھﯿﺌﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺲ، اﻹﺷﺮاك اﻷﻛﺎدﯾﻤﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، ﺗﻮﺳﯿﻊ ﻧﻄﺎق اﻟﺴﻠﻄﺔ 
اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ ﻷﻋﻀﺎء ھﯿﺌﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺲ ﻓﻲ ﺻﻨﻊ اﻟﻘﺮارات واﺗﺨﺎذھﺎ، ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﻤﺪﻋﻤﺔ ﻟﻺﺣﺴﺎس ﺑﺎﻷﻣﺎن 
واﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻻﺳﺘﻘﺮار ﻣﻦ ﻗﺒﻞ أﻋﻀﺎء ھﯿﺌﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺲ، واﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة اﻟﻤﺨﺼﺼﺎت اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ، 
 .ﻤﺎت اﻟﮭﺮﻣﯿﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ وﺑﻨﺎء ھﯿﺎﻛﻞ ﻣﺮﻧﺔﺗﻘﻠﯿﺺ اﻟﺘﻨﻈﯿ
  اﻟﺪراﺳﺎت اﻷﺟﻨﺒﯿﺔ    .2
  : ﺑﻌﻨﻮان)2102( ayuwadA lutaibaR keiwiW, akumarP sugA dnabmaB دراﺳﺔ ﻟـ -1
 sgnittes ecivres ni esitcarp MQT fo snoisnemid detaler namuh ehT
اﻟﺠﻮدة  إدارة اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي ﻓﻲ ﻣﻤﺎرﺳﺎت  اﺳﺘﻜﺸﺎف اﻟﻤﻈﺎھﺮ إﻟﻰ ھﺪﻓﺖ ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ 
  . اﻹﺳﻼﻣﯿﺔاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺒﻨﻮك 
اﻟﻤﺴﺨﺮة  اﻷﻋﻤﺎلﺟﮭﻮد  أﺷﻜﺎلﺷﻜﻞ ﻣﻦ  أيإﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻠﯿﻦ ﻟﮭﺎ  إدارة وﺗﻮﺣﻲ 
، اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻠﯿﺎ  اﻹدارة  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻲ اﻟﻘﯿﺎدة ،اﻟﺘﺰام  إدارة ﻓﻲ  ﺑﺎﻹﻧﺴﺎنذات ﻋﻼﻗﺔ  ﻷﺑﻌﺎد
  .اﻟﺰﺑﻮن،اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ واﻟﺘﻌﻠﯿﻢ ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ واﻟﻤﻜﺎﻓﺄة واﻟﺘﻘﺪﯾﺮ
اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻊ وﺳﻂ ﺟﺎوة  اﻹﺳﻼﻣﯿﺔﻣﻦ ﻣﻮظﻔﻲ اﻟﺒﻨﻮك  794وﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺬا اﻟﮭﺪف ﺗﻢ أﺧﺬ ﻋﯿﻨﺔ ﺗﺘﻜﻮن ﻣﻦ 
وﻷﺟﻞ . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺒﮭﺎ اﻟﻠﯿﻦ  دارة اﻟﺨﻤﺴﺔ ﻹ اﻷﺑﻌﺎداﻻﻧﺪوﻧﯿﺴﯿﺔ، وزﻋﺖ ﻋﻠﯿﮭﻢ اﺳﺘﻤﺎرات ﺗﻀﻤﻨﺖ 
  .اﻟﻮﺻﻔﻲ اﻹﺣﺼﺎء أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام  إﻟﻰ اﻟﻮﺻﻮل 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺒﮭﺎ اﻟﻠﯿﻦ ﻣﻄﺒﻘﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﺟﯿﺪ  إدارة وﻟﻘﺪ أظﮭﺮت ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺑﺄن ﺟﻤﯿﻊ أﺑﻌﺎد 
 إدارة ﻣﻊ ﺑﺮوز اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻛﺄﻛﺜﺮ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻄﺒﻘﺔ ﻓﻲ  ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﺒﻨﻮك اﻹﺳﻼﻣﯿﺔ إدارة ﻓﻲ ﻣﻤﺎرﺳﺎت 
اﻟﻌﻠﯿﺎ أﻗﻞ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻄﺒﻘﺔ، وﻋﻠﯿﮫ ﯾﻨﺼﺢ اﻟﺒﺎﺣﺜﺎن  اﻹدارة  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وظﮭﺮ ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑﻞ ذﻟﻚ اﻟﺘﺰام 
 snavE)2002(اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﺪﻋﻤﺎ رأﯾﮭﻤﺎ ﻓﻲ ﺑﯿﺎن ﻟﮭﻤﺎ ﻋﻦ أن  إدارة ﺑﻀﺮورة اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﮭﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ ﻣﻦ 
اﻟﻔﺸﻞ ﻓﻲ  إﻟﻰ ﯾﻘﻮد  – snavEﯾﻀﯿﻒ  –اﻟﺘﺰاﻣﮭﺎ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وأن ﺿﻌﻒ  إدارة ﯾﻌﺘﺒﺮ اﻟﻘﯿﺎدة ﻛﻘﺎﺋﺪ ﻟﻨﻈﺎم 
 .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﺗﻨﻔﯿﺬ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺒﮭﺎ اﻟﻠﯿﻦ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺘﺰام  إدارة أن ﻧﺠﺎح ﺗﻄﺒﯿﻖ إﻟﻰ أﺷﺎر اﻟﺒﺎﺣﺜﺎن ھﺬا و
ﻟﺘﻄﻮﯾﺮ  اﻷھﻤﯿﺔﻎ اﻟﻌﻠﯿﺎ، اﻟﻤﻜﺎﻓﺂت واﻟﺘﻘﺪﯾﺮ، اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﺘﺪرﯾﺐ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ، اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ، ﯾﻌﺪ ﺑﺎﻟاﻹدارة 
اﺳﺘﻌﺪادات وﺳﻠﻮﻛﺎت ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﻣﺜﻞ اﻟﺮﺿﺎ اﻟﻮظﯿﻔﻲ، اﻻﻟﺘﺰام اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ، ﺳﻠﻮك اﻟﻤﻮاطﻨﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ 
اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺠﻮدة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، وﺗﺮﻛﯿﺰ  دارة واﻟﻮﻻء، وﻋﻠﯿﮫ ﯾﻮﺻﻲ اﻟﺒﺎﺣﺜﺎن ﺑﻀﺮورة اﻻﻟﺘﺰام اﻟﻌﺎﻟﻲ ﻟﻺ
  .ﻧﺤﻮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺗﺪرﯾﺒﮭﻢ، وﺗﻮﺟﯿﮫ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر اﻷداءﻧﻈﺎم اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻮدة 
 eeyolpme: ﺑﻌﻨﻮان 2002() eilesoB eluaP dna eleiW red noV noTدراﺳﺔ ﻟـ. 2
 ot noitnetni dna noitcafsitas no stceffe eht dna MQT dna MRH fo snoitpecrep
اﻟﺠﻮدة  ارة إداﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و إدارة اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ ﺗﺼﻮرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺣﻮل  إﻟﻰ ھﺪﻓﺖ اﻟﺪراﺳﺔ   evael
واﻟﺘﻲ ﺗﺘﻌﻠﻖ  -اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻧﯿﺘﮭﻢ ﻟﺘﺮك اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ، وﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ 
وﺟﻮد اھﺘﻤﺎم أﻛﺜﺮ ﻓﻲ إﻟﻰ أﺷﺎر اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﺒﺪاﯾﺔ  - اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻌﺎ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و ﺈدارة ﺑ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻛﺬﻟﻚ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ھﺎﺗﯿﻦ  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و إدارة اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ واﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ 
اﻟﺒﺤﻮث ﻓﻲ ھﺬا  أﻏﻠﺒﯿﺔ، وأن اﻷﻋﻤﺎل أداء؛ أي ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺮﺑﻂ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻷﻋﻤﺎلاﻟﻨﻈﺮﯾﺘﯿﻦ وأداء 
 اﻟﺬي ﻛﺜﯿﺮا ﻣﺎ ﻛﺎن اﻷداءاﻟﻤﺠﺎل ﻗﺪ رﻛﺰت ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ وھﻲ ﻣﺜﻼ 
وﺣﺠﻢ اﻟﻤﺒﯿﻌﺎت، ﺑﻌﯿﺪا ﻋﻦ ﺗﺼﻮرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺣﻮل ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ ھﺬه اﻟﻌﻼﻗﺔ واﻟﺬي  ﺎﻷرﺑﺎحﻛﯾﻘﺎس ﺑﻤﺆﺷﺮات ﺻﻠﺒﺔ 
ﻛﺮﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ : ﯾﻤﻜﻦ ﺑﺤﺴﺐ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ أن ﯾﺜﺮي اﻟﻨﻘﺎش ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺴﺄﻟﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻗﯿﺎﺳﮭﺎ ﺑﻤﺆﺷﺮات أداء ﻟﯿﻨﺔ
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أﺟﺮي  ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻻرﺗﺒﺎط ﺑﯿﺮﺳﻮن ﻟﻘﯿﺎس درﺟﺔ اﻻرﺗﺒﺎط ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ وﻛﻞ ﻋﺎﻣﻞ ﻣﻦ 
  .ﺑﻘﺎﺋﮭﺎ  ̸اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ  أداءاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ  إدارة اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ وﻣﻤﺎرﺳﺎت 
 ارة إدﻣﻦ ﺿﻤﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﺣﻮل اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﺴﺒﻌﺔ ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ورﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن وﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ؛ ﺣﯿﺚ ﺗﺒﯿﻦ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ وذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ و اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺔ ﻣﻦ إدارة ﺑﯿﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 		100, =∝ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ أﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  إدارة اﻟﺰﺑﻮن وذﻟﻚ ﺑﻤﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط أﻛﺒﺮ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
 ؛ﯾﻠﯿﮫ ﻓﻲ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ،٪ وھﻲ ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ ﻗﻮﯾﺔ 7,47أي 747,اﻷﺧﺮى ﺑﻠﻎ ﻗﯿﻤﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى  إدارة ﺣﯿﺚ ﻛﺸﻒ اﻻﺧﺘﺒﺎر ﻣﺮة أﺧﺮى ﻋﻦ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﻟﮭﺎ ﺑﺎﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
أي  086,اﺣﺘﻞ اﻟﺘﺮﺗﯿﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﺑﻠﻎ ﻗﯿﻤﺔ وذﻟﻚ ﺑﻤﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط  100, =∝ﻟﺔ ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ أﻗﻞ أﯾﻀﺎ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ،  إدارة ﻋﻠﻤﺎ أن ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺪال ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ  ،٪ 86
ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺮﺗﯿﺐ ﺣﯿﺚ أﺷﺮ ﻋﻠﻰ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ 073, ،   606,،  195,ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻤﻮرد و اﻻﺗﺼﺎل ﺑﻠﻎ 
  .100, =∝ذات دﻻﻟﺔ وﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ أﻗﻞ ﻣﻦ  ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  :ﻧﺘﺎﺋﺞ أﺧﺮى وھﻲ  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
، اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ، اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ، اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻹدارة  ﻟـ اﻟﺘﺰام    000,=p , 8,14 =rھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ داﻟﺔ .1
 .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إدارة ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻮارد ذات اﻟﺼﻠﺔ ﺑﻤﻤﺎرﺳﺎت 
ﻟـﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻮارد، دﻋﻢ ﻷﻧﻈﻤﺔ   000,=p ,  017,=rھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ داﻟﺔ .2
  .ﺣﯿﺚ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ذات اﻟﺼﻠﺔ ﺑﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻹدارة اﻟﻌﻤﻞ، اﻟﺘﺰام 
ﻟـ اﻟﻘﯿﺎس اﻟﺪاﺧﻠﻲ واﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ،   000,=p ,566, =rھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ داﻟﺔ.3
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ  إدارة ﺗﻘﺎرﯾﺮ اﻟﺸﻜﺎوي ﻟﺪﯾﮭﻢ، ذات اﻟﺼﻠﺔ ﺑﻤﻤﺎرﺳﺎت : اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ
  .ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
ﻟـ اﻟﻘﺪرة اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ، ورﺷﺔ اﻟﻌﻤﻞ، اﻟﺘﺴﮭﯿﻼت، ﺗﺼﻤﯿﻢ  000,=p , 776,=r ھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ داﻟﺔ.4
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ  إدارة اﻟﺘﺠﮭﯿﺰات وﺻﯿﺎﻧﺘﮭﺎ وﺗﻨﻔﯿﺬ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﻔﺘﯿﺶ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ذات اﻟﺼﻠﺔ ﺑﻤﻤﺎرﺳﺎت 
  .ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
ﺳﺘﺨﺪام اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ا ﻟـ اﻧﺪﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، رﺿﺎھﻢ،  000,=p ,655, =rھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ داﻟﺔ .5
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ أداء  إدارة ﻷدوات رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة، اﻻﻋﺘﺮاف ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ذات اﻟﺼﻠﺔ ﺑﻤﻤﺎرﺳﺎت 
 .اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
ﻟـ، اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻤﻮردﯾﻦ اﻟﻤﻘﺪﻣﯿﻦ ﻟﻤﻮﺻﻔﺎت دﻗﯿﻘﺔ   000,=p ,  137, =rھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ داﻟﺔ .6
ﻟﻤﻮردﯾﻦ، ﻧﻈﺎم ﺗﺴﯿﯿﺮ ﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﺘﻤﻮﯾﻦ، ﺗﺪﻗﯿﻖ وﺗﻘﯿﯿﻢ ﺟﻮدة ﻓﻲ دﻓﺘﺮ اﻷﻋﺒﺎء، اﻻﺣﺘﻔﺎظ ﺑﻘﺎﻋﺪة ﻣﻌﻄﯿﺎت ﻋﻦ ا
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إدارة اﻟﺘﻤﻮﯾﻦ ذات اﻟﺼﻠﺔ ﺑﻤﻤﺎرﺳﺎت 
ﺑﻌﻨﻮان  ( 4002)loghahcmarrohK azeR , erèibir M tnecniVدراﺳﺔ ﻧﻈﺮﯾﺔ ﻟـ  - 4
ھﺪﻓﺖ ھﺬه   tnemeganam egdelwonk dna tnemeganam ytilauq latot gnitargetni
  : إﻟﻰ اﻟﺪراﺳﺔ 
 اﻷﺧﯿﺮاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وﺗﻔﺴﯿﺮ ﻛﯿﻔﯿﺔ اﺳﺘﻔﺎدة ھﺬا إدارة اﻟﻨﻘﺎط اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ ﺑﯿﻦ  إظﮭﺎر -
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻣﻦ 
ﺸﺎﻣﻠﺔ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ ﺧﻼل طﺮح ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺠﻮدة اﻟإدارة ﺗﻮﺿﯿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ واﻻﺧﺘﻼﻓﺎت ﺑﯿﻦ  -
  ...اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﺮﻋﯿﻦ ﻣﺴﺘﻘﻠﯿﻦ أم ﻣﺘﻜﺎﻣﻠﯿﻦ؟، إدارة ھﻞ أن :اﻷﺳﺌﻠﺔ ﻣﻨﮭﺎ
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 إﻟﻰ ھﺪﻓﺖ   ssenevitceffe maet no tceffe sti dna tnemrewopme ’seeyolpmE
: ﻗﯿﺎس اﺛﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎت اﻟﺒﻨﺎء اﻷردﻧﯿﺔ، وﻟﻘﺪ ﻗﯿﺲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺄرﺑﻊ أﺑﻌﺎد ھﻲ
، اﻻﺗﺼﺎل، اﻹﺑﺪاع، اﻷداء: أﻣﺎ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻘﺪ ﻗﯿﺴﺖ ﺑﺪورھﺎ ﺑﺄرﺑﻊ أﺑﻌﺎد. ، اﻻﺧﺘﯿﺎر، اﻟﻤﮭﺎرة واﻟﻤﻌﻨﻰاﻷﺛﺮ
اﻟﺒﺤﻮث  إﻟﻰ وﻟﻘﺪ ﺗﻢ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﺳﺘﺒﺎﻧﺔ ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮي اﻟﺪراﺳﺔ وأﺑﻌﺎدھﻤﺎ وﺑﺎﻻﺳﺘﻨﺎد .اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻮارد
ﺷﺮﻛﺔ  02ﻋﺎﻣﻞ ﻣﺸﺎرك ﻣﻤﺜﻠﯿﻦ ﻟـ  281ﺣﺠﻤﮭﺎ  اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﺻﯿﺎﻏﺔ ﻓﻘﺮاﺗﮭﺎ ﺗﻢ ﺗﻮزﯾﻌﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﯿﻨﺔ ﻣﯿﺴﺮة ﺑﻠﻎ
ﯾﺘﻮﺳﻊ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ، ﻛﻤﺎ  اﻷردنوﻟﻘﺪ ﻛﺎن اﺧﺘﯿﺎر ھﺬا اﻟﻘﻄﺎع ﻻﻋﺘﺒﺎر ﻣﻔﺎده أن ﻗﻄﺎع اﻟﺒﻨﺎء ﻓﻲ . اﻷردنﺑﻨﺎء ﻓﻲ 
، ﻛﻤﺎ أن اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻷﺧﺮ اﻷردﻧﻲأن ﻋﺪد ﺷﺮﻛﺎت اﻟﺒﻨﺎء ﺗﺘﺰاﯾﺪ ﺑﺴﺮﻋﺔ وأن اﻟﺒﻨﺎء ﯾﻠﻌﺐ دورا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد 
أن ﺗﺼﺎﻣﯿﻢ ﻋﻤﻞ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺷﺎﺋﻌﺔ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺔ اﻟﺒﻨﺎء وھﻮ ﻣﺎ  إﻟﻰ ﺮﻛﺎت اﻟﺒﻨﺎء ﻛﻤﺤﻞ ﻟﻠﺪراﺳﺔ ﯾﻌﻮد ﻓﻲ اﺧﺘﯿﺎر ﺷ
  .ﯾﻤﺜﻞ ﺑﯿﺌﺔ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وأﺛﺮه ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ
 vorogomlok ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﻔﺎ ﻛﺮوﻧﺒﺎخ، اﺧﺘﺒﺎر)اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ واﻻﺧﺘﺒﺎرات اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام ﻋﺪد ﻣﻦ 
اﻟﺘﻮزﯾﻊ اﻟﺘﻜﺮاري واﻟﻨﺴﺐ ﻟﻮﺻﻒ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺪﯾﻤﻐﺮاﻓﯿﺔ ﻟﻠﻤﺠﯿﺒﯿﻦ،اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ  ، vonromis
  :ﻣﻨﮭﺎ اﻷﺳﺌﻠﺔﺗﻢ طﺮح ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ (.واﻻﻧﺤﺮاف اﻟﻤﻌﯿﺎري،اﻻﻧﺤﺪار اﻟﺨﻄﻲ اﻟﻤﺘﻌﺪد
 ؟اﻷردﻧﯿﺔﺷﺮﻛﺎت اﻟﺒﻨﺎء  إداراتﻣﺎ ﻣﺴﺘﻮى ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺬي ﺗﻤﺎرﺳﮫ  .1
 ؟اﻷردﻧﯿﺔﻲ ﺷﺮﻛﺎت اﻟﺒﻨﺎء ھﻮ أﺛﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓ ﻣﺎ .2
 :وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺤﻮ اﻟﺘﺎﻟﻲ
ﻻ ﯾﻮﺟﺪ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣﻌﻨﻮي ﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻒ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ، اﻧﺒﺜﻘﺖ ﻣﻨﮭﺎ : اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ
ﻓﺮﺿﯿﺎت ﺗﻨﺺ ﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﺪم وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣﻌﻨﻮي ﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻒ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ ﺑﻌﺪ ﻣﻦ أﺑﻌﺎد ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ 
وﻛﻠﮭﺎ ﻋﻨﺪ (.اﻟﻔﺮﯾﻖ أداء اﻟﻔﺮﯾﻖ، اﻻﺑﺘﻜﺎر ﻟﺪى اﻟﻔﺮﯾﻖ، اﻻﺗﺼﺎل ﻋﻨﺪ اﻟﻔﺮﯾﻖ، ﻛﻔﺎءة اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻮارد ﻟﺪى)
  . 50,0ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي أو أﻗﻞ ﻣﻦ 
  : إﻟﻰ ﺗﺸﯿﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ 
٪ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﯾﻔﺴﺮه اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ 63وھﺬا ﯾﻌﻨﻲ أن  63،0أن ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ ﺑﻠﻎ  -
واﻟﺘﻲ  50, = αﻣﻦوھﻲ أﻗﻞ   00, 0=gisا ﺑﺪﻟﯿﻞ إﺣﺼﺎﺋﻲ وھﻮ ﺗﺄﺛﯿﺮ دال  .ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
  .ﺗﻌﻨﻲ رﻓﺾ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم وﻗﺒﻮل اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ
  :وﺣﺴﺐ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻻﻧﺤﺪار اﻟﻤﺘﻌﺪد ﻓﺎن
 إﻟﻰ  ،وﻗﺪ ﻛﺎن ﻟﻠﻤﻌﻨﻰ . ٪ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ أداء اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻣﻔﺴﺮ ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وھﻮ ﺗﺄﺛﯿﺮ اﯾﺠﺎﺑﻲ دال15 -
ﺣﯿﺚ ﺣﺼﻞ ﻋﻠﻰ أﻋﻠﻰ  ؛اﻷﻛﺒﺮ اﻷﺛﺮاﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  أﺑﻌﺎدﻛﺒﻌﺪ ﻣﻦ  ،اﻟﻤﺘﻌﺪد ﺟﺎﻧﺐ ذﻟﻚ ﺣﺴﺐ اﺧﺘﺒﺎر اﻻﻧﺤﺪار
وھﺬا ﯾﻌﻨﻲ أن ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﯾﻘﻮم ﺑﺄﻋﻤﺎل ذات أھﻤﯿﺔ و ﻗﯿﻤﺔ ﺗﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺎت وھﻲ )64,0(B ﻗﯿﻤﺔ 
  .ﻣﺘﻮاﻓﻘﺔ ﻣﻊ أھﺪاﻓﮭﻢ وﻗﯿﮭﻢ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ، ﻛﻤﺎ أﻧﮭﻢ ﻓﺨﻮرﯾﻦ ﺑﺎﻷﻋﻤﺎل اﻟﺘﻲ ﯾﻘﻮﻣﻮن ﺑﮭﺎ وﺑﺸﺮﻛﺘﮭﻢ
ظﮭﺮت  ﺣﺮﯾﺔ . ﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وھﻮ ﺗﺄﺛﯿﺮ دال٪ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ اﻻﺗﺼﺎل داﺧﻞ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻣﻔﺴﺮ ﺑﺎ02 -
أن اﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ وﺣﺮﯾﺘﮭﻢ ﻓﻲ اﺗﺨﺎذ  إﻟﻰ ،وﺗﺸﯿﺮ اﻟﺒﺤﻮث  )14,0( Bاﻟﺘﺼﺮف ﻛﺄﻛﺜﺮ اﻷﺑﻌﺎد ﺗﺄﺛﯿﺮا 
اﻟﻘﺮار ﺣﻮل طﺮﯾﻘﺔ أداﺋﮭﻢ ﻷﻋﻤﺎﻟﮭﻢ وﺗﺴﯿﯿﺮھﻢ ﻟﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺄﻧﻔﺴﮭﻢ ﺗﻌﺪ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻣﺸﺠﻌﺔ ﻟﺘﻮاﺻﻞ 
 .ﺴﯿﺮﯾﮭﻢأﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻣﻊ ﺑﻌﻀﮭﻢ اﻟﺒﻌﺾ وﻣﻊ ﻣ
ﺣﯿﺚ ظﮭﺮ اﻟﻤﻌﻨﻰ ﻛﺄﻛﺜﺮ .اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻣﻔﺴﺮ ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وھﻮ ﺗﺄﺛﯿﺮ دال إﺑﺪاع٪ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ 84 -
  .)07,0(Bﺗﺄﺛﯿﺮا  اﻷﺑﻌﺎد
٪ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻮارد ﻣﻔﺴﺮ ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وھﻮ ﺗﺄﺛﯿﺮ دال، ظﮭﺮ اﻟﻤﻌﻨﻰ 72_ 
  .)44,0(Bﺗﺄﺛﯿﺮا  اﻷﺑﻌﺎدﻛﺄﻛﺜﺮ 
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اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، ﺗﻢ اﺧﺘﯿﺎر أﻋﻀﺎء  إدارة اﻟﺪراﺳﺔ ﻣﯿﺪاﻧﯿﺎ ﻣﺴﺖ اﻟﺪراﺳﺔ ﻣﻨﻈﻤﺎت ﺗﺘﺒﻨﻰ  إﺟﺮاءﻣﻦ أﺟﻞ 
. اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎﺗﮭﻢ ﻛﻤﺠﺘﻤﻊ ﻟﻠﺪراﺳﺔ  إدارة ﺟﻤﻌﯿﺔ اﻟﺠﻮدة واﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ واﻟﺬﯾﻦ ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﻢ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ 
ﻣﺴﺆول ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻋﻀﻮﯾﺘﮭﻢ ﻓﻲ اﻟﺠﻤﻌﯿﺔ، وأن ﻣﻌﯿﺎر اﻻﺧﺘﯿﺎر ھﻮ  008ﺗﻢ اﺧﺘﯿﺎر ﻋﯿﻨﺔ ﻋﺸﻮاﺋﯿﺔ ﻣﻨﮭﻢ ﺑﺤﺠﻢ 
ﻛﻤﺎ ﺷﻤﻠﺖ اﻟﻌﯿﻨﺔ أﯾﻀﺎ أﺷﺨﺎﺻﺎ آﺧﺮﯾﻦ . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة وﻟﮫ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ  ﺎﻹدارة  ﺗﻮﻟﻲ اﻟﺸﺨﺺ ﻣﻨﺼﺐ ﺑ
  .ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة egirdlaBاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎت ﺗﺤﺼﻠﺖ ﻋﻠﻰ ﺟﺎﺋﺰة  رة إداﻛﺎﻧﻮا ﻣﺴﺆوﻟﯿﻦ ﻋﻦ 
وﻣﻦ أﺟﻞ وﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻟﻘﯿﺎس ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻒ ﻛﻮاﺣﺪ ﻣﻦ ﻣﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪراﺳﺔ اﻋﺘﻤﺪ اﻟﺒﺎﺣﺜﺎن ﻋﻠﻰ 
ﻟﻠﻈﺮوف اﻟﺘﻲ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﻣﺸﺎﻋﺮ اﻟﻌﺠﺰ وﺗﮭﯿﺌﺔ  إزاﻟﺔﺣﯿﺚ ﯾﺮﯾﺎ ﺑﺄﻧﮫ   )8891 ( ognunaK ,regnoCﺗﻌﺮﯾﻒ 
ﺗﻀﻤﻦ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺬﻟﻚ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ، ﺗﻔﻮﯾﺾ ﺳﻠﻄﺔ اﺗﺨﺎذ . زة ﻟﺸﻌﻮر اﻟﻤﻮظﻒ ﺑﺎﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺬاﺗﯿﺔ ﺑﯿﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻌﺰ
  .اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت وﻣﻮارد ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ أﺧﺮى إﺗﺎﺣﺔاﻟﻘﺮار، اﻻﻧﺪﻣﺎج واﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار، 
ﻟﺼﺪق ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻻرﺗﺒﺎط ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت اﻟﺜﻼث طﺒﻌﺎ ﺑﻌﺪ أن ﺗﻢ إﺟﺮاء اﺧﺘﺒﺎرات ا
ﻧﺴﺨﺔ اﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺎ ﺗﺒﯿﻦ أن  008واﻟﺜﺒﺎت ﻟﻼﺳﺘﻤﺎرة اﻟﺘﻲ ﺷﻜﻠﺖ اﻷداة اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻓﻲ ﺟﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ، وﻟﻘﺪ ﺗﻢ ﺗﻮزﯾﻊ 
  .اﺳﺘﻤﺎرة 052اﻟﺼﺎﻟﺢ ﻣﻨﮭﺎ ﻓﻘﻂ 
وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ  إﻟﻰ ﺗﺪﻋﻢ ﻧﺘﺎﺋﺞ دراﺳﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﺸﯿﺮ  - ﺣﺴﺐ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ  -اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ
ﻛﻤﺎ  ،اﻟﻌﻠﯿﺎ وﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻣﺜﻞ ﺗﻔﻮﯾﺾ ﺳﻠﻄﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار وأﯾﻀﺎ اﻟﺮﺿﺎ اﻟﻮظﯿﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ  اﻹدارة  ﺑﯿﻦ ﻗﯿﺎدة 
أﻧﮭﺎ ﺗﺪﻋﻢ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ اﻟﺘﻲ اﻗﺘﺮﺣﺖ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻮﯾﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ورﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن ، ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، وﯾﺠﺐ أن ﺗﺸﻤﻞ  اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺗﺮﻗﻲ دارة اﻟﺪور اﻟﻔﻌﺎل واﻟﻜﺒﯿﺮ ﻟﻺ إﻟﻰ أﯾﻀﺎ 
ھﺬه اﻷدوار اﻟﺘﮭﯿﺌﺔ ﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻﻧﺪﻣﺎج اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ ﻣﺮاﺟﻌﺔ اﻟﺘﻘﺪم اﻟﻤﻨﺠﺰ 
ﻓﻲ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺠﻮدة وﺗﻮﻓﯿﺮ ﻣﺎ ﯾﻜﻔﻲ ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ووﺿﻊ ﻧﻈﻢ ﻣﻜﺎﻓﺂت ﻋﺎدﻟﺔ وذات 
  .ھﻤﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﻓﻲ أھﺪاف اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أﻧﺤﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﻣﺼﺪاﻗﯿﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﺮف ﺑﻤﺴﺎ
، وﺟﺪ أن ھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻮﯾﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻟﺮﺿﺎ اﻟﻮظﯿﻔﻲ وﺑﯿﻦ اﻟﺮﺿﺎ اﻟﻮظﯿﻔﻲ وأﺧﯿﺮا
  .ورﺿﺎ اﻟﻌﻤﻼء
ﻟﯿﺴﻮا ھﺬه اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ وﺟﺪ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ أن اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ ﻣﺘﻘﺒﻠﯿﻦ ﻟﻔﻜﺮة اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ، ورﻏﻢ ذﻟﻚ ھﻢ إﻟﻰ و ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
رﻏﺒﺔ اﻟﻤﻮظﻒ ﻓﻲ ﺗﺠﻨﺐ  إﻟﻰ ورﺑﻤﺎ ﯾﻌﻮد ذﻟﻚ .ﻣﺘﺤﻤﺴﯿﻦ ﻟﺘﺴﻠﻢ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﻗﺒﻮل أو رﻓﺾ ﺟﻮدة ﻋﻤﻞ زﻣﻼﺋﮭﻢ
اﻟﺼﺮاﻋﺎت اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﻗﺪ ﺗﻨﺘﺞ ﻋﻦ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺴﻠﻄﺔ، واﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺗﻤﺎﺳﻚ اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ 
  .اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ وأداء اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ
ﻟﺘﺸﻜﯿﻞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  إطﺎرا ﺗﻘﺪم ﻟﻠﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﯿﮭﺎإﻟاﻋﺘﺒﺮ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ أن اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﻮﺻﻞ 
 إدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻣﺒﻨﯿﺔ ﻋﻤﺎ ﺗﻢ ﻋﻤﻠﮫ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ ﻣﻨﻈﻤﺎت ﻻﻗﺖ ﻧﺠﺎﺣﺎ ﻓﻲ ﺑﺮاﻣﺞ اﻹدارة وﻟﺘﺤﺪﯾﺪ أدوار ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻦ ﻗﯿﺎدة 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻن اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺮﺟﻮة ﻟﻢ ﺗﺘﺤﻘﻖ،  إدارة أن ھﻨﺎك ﻧﻘﺎش ﻣﺴﺘﻤﺮ ﺣﻮل ﻣﻮﺿﻮع  إﻟﻰ وأﺷﺎرا 
  .ﺿﻌﻒ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ  إﻟﻰ ﯾﻌﻮد  وإﻧﻤﺎ إدارﯾﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﻔﻠﺴﻔﺔ  إدارة اﻟﻔﺸﻞ ﻓﻲ إﻟﻰ ﻗﺪ ﻻ ﯾﻜﻮن ذﻟﻚ راﺟﻊ 
 إدارة وأن ﻣﺎ ﺑﯿﻨﺘﮫ ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ أن ﺑﻌﺾ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﺳﺘﻌﺪاد ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ ﻓﻘﻂ ﺗﻠﻚ اﻟﺠﻮاﻧﺐ ﻣﻦ 
ﻋﻤﺔ ﻣﻦ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ  وﻟﯿﺴﻮا ﻋﻠﻰ اﺳﺘﻌﺪاد ﻹﺟﺮاء ﺗﺤﻮل ﻛﻠﻲ ﻓﻲ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺬي اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﻤﺪ
اﻟﺒﺎﺣﺜﺎن أن اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺪﻋﻲ أن ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ  إﻟﯿﮭﺎاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، واﻟﺤﻘﯿﻘﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻮﺻﻞ  إدارة ﺗﺘﻄﻠﺒﮫ 
 إدارة وأن ﺗﺒﻨﻲ .ﺑﺸﻜﻞ  ﻛﺎﻣﻞ وﺟﯿﺪ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻ ﯾﻌﻨﻲ ﺑﺎﻟﻀﺮورة أﻧﮭﺎ ﺗﻄﺒﻖ  إدارة 
ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺗﺤﻮل ھﯿﻜﻠﻲ وﺛﻘﺎﻓﻲ ﻣﻌﺎ، ﻣﺜﻼ، وﺣﺴﺐ دراﺳﺘﮭﻤﺎ واﻟﺘﻲ  ﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻛاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻨﺠﺎح 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﺘﺪﻓﻖ اﻷﻓﻘﻲ واﻟﻌﻤﻮدي ﻟﻠﻤﻌﻠﻮﻣﺔ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ، وﻣﻦ ﺟﮭﺔ أﺧﺮى  إدارة ﺟﻤﻌﺖ ﺑﯿﻦ ﻧﺠﺎح ﺑﺮاﻣﺞ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻗﺪ دﻓﻌﺖ ﺑﮭﻢ  إدارة ﺑﯿﻦ اﻧﺪﻣﺎج وﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ورﺿﺎھﻢ وأﯾﻀﺎ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﺜﻘﺎﻓﺔ 
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ﻧﺘﺎﺋﺠﮭﺎ ﻋﻦ ﻋﺪم وﺟﻮد  إﺣﺪىﻛﺸﻔﺖ ﻓﻲ ( 4002)ودراﺳﺔ ﻣﺎزن ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿﺪ ﻣﺴﻮدة 
ﺎ واھﺘﻤﺎﻣﮭﺎ ﺑﺎﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻌﻨﺎﺻﺮ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﺧﺘﻼف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت ﻓﻲ ﺗﺮﻛﯿﺰھ
  ،واﻟﺬي ﯾﻌﻜﺲ ﻣﻜﺎﻧﺘﮫ اﻟﮭﺎﻣﺔ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻷﺧﺮى
 إدارة واﻟﺬي ﺧﺼﺺ اﻟﻌﻤﻞ ﻛﻠﮫ ﻟﻤﻮﺿﻮع اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ( 8991)ودراﺳﺔ ﻣﺤﻤﺪ رﯾﺎض ﺑﻨﺪﻗﺠﻲ 
  اﻷردﻧﯿﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻦ اﺗﺠﺎھﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﺪى اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﻦ اﻟﻌﺎﻣﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ 
  ﺣﻮل  )3102( gnopmerF usuwO nylevE, airamA iseP,gnineF hairppA derF دراﺳﺔ و
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ أﯾﻦ اﻋﺘﺒﺮوا  ﺎﻟﺒﻘﺎء اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎت اﻟﺘﺼﻨﯿﻊ ﺑﻐﺎﻧﺎﺑاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﻋﻼﻗﺔ 
ﻣﻦ أﺑﻌﺎد اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ) اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﻣﻦ ا اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة 
وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ وذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ  اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ إﺣﺪىﻟﮭﻢ ﻓﻲ  ﺗﺒﯿﻦ، وﺣﯿﺚ (اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ و اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺔ ﻣﻦ اﻟﺰﺑﻮن وذﻟﻚ إدارة ﺑﯿﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 	100, =∝ أﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  إدارة ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ٪ 7,47ﺑﻠﻎ ﻗﯿﻤﺔﺑﻤﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط أﻛﺒﺮ 
  ،(ﺼﺎﻻت، ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻤﻮرد واﻻﺗاﻟﻌﻠﯿﺎ، ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ و اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻹدارة  اﻟﺘﺰام ) اﻷﺧﺮى
اﻟﺠﻮدة  إدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻟﻤﻔﮭﻮم  اﻹدارة  ﺗﻮﺻﯿﺎﺗﮭﺎ ﺑﺘﺒﻨﻲ  إﺣﺪىوﻧﺼﺮﯾﺔ ﻣﺤﻤﺪ واﻟﺘﻲ أﺷﺎرت ﻓﻲ 
اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻧﺸﺮه ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺼﺎرف وﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ، ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺮوح اﻟﻔﺮﯾﻖ، اﻟﺘﺤﻮل ﻣﻦ 
ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿﺪ ﻣﺴﻮدة اﻋﺘﻤﺪ ﻓﻲ دراﺳﺘﮫ ﻋﻠﻰ وأن اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻣﺎزن ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ  ،اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺬاﺗﯿﺔ إﻟﻰ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ 
ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﻘﯿﺎدة اﻹدارﯾﺔ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ، اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ واﻟﺘﺪرﯾﺐ، اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻮظﯿﻔﻲ، اﻻﺧﺘﯿﺎر واﻻﺳﺘﻘﻄﺎب، اﻟﺘﻮﺟﯿﮫ 
واﻹرﺷﺎد، ﺗﻘﻮﯾﻢ اﻷداء ﻛﻌﻨﺎﺻﺮ ﻟﻘﯿﺎس ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وأﺛﺮه ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ،وأن اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ 
ﺟﺎﻧﺐ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﯾﻤﺜﻞ أھﻢ ﻣﺘﻐﯿﺮات ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  ﻛﺸﻔﺖ ﻋﻠﻰ أن
ﻓﻲ دراﺳﺘﮫ ﻷﺛﺮ  -اﻟﺬي اﻋﺘﺒﺮ( 6002)ﻣﺤﻤﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻘﻀﺎة و ، اﻹدارﯾﺔ، واﻟﻘﯿﺎدة اﻟﻮظﯿﻔﻲ اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ، اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ
 ﺳﺎﺳﯿﺔاﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻷﻋﻨﺼﺮا ﻣﻦ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  -اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
 lutaibaR keiwiW, akumarP sugA dnabmaB ودراﺳﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
ﺑﺎﻟﺒﻨﻮك  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﺘﻲ  ﺑﺮز ﻓﯿﮭﺎ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻛﺄﻛﺜﺮ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻄﺒﻘﺔ ﻓﻲ  )2102( ayuwadA
 usuwO nylevE, airamA iseP,gnineF hairppA derFوﺑﺄﻧﺪوﻧﯿﺴﯿﺎ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ، ﺳﻼﻣﯿﺔاﻹ
 إدارة اﻟﺬﯾﻦ اﻋﺘﺒﺮوا  ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺎت  )3102( gnopmerF
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻼء،  إدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ، اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ  اﻹدارة  ﺟﺎﻧﺐ اﻟﺘﺰام  إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
وذﻟﻚ ﺑﮭﺪف اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ . ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻤﻮرد واﻻﺗﺼﺎﻻت ، اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ و اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ، 
  ،داء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ إدارة ذات اﻷﺛﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺎت 
ﺣﻮل اﺛﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  )7002( ilahsklA. J rekahs dna mirraH M niessuHودراﺳﺔ 
اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ أﺣﺪ اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ؛ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺪ ﺗﺸﻜﯿﻞ ﻓﺮق ﻋﻤﻞ داﺧﻞ 
  إدارة ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ 
، ﻋﻠﻰ أن ﯾﺆﺧﺬ ﻓﻲ ﺗﻜﻮﯾﻨﮭﺎ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ذات ﻣﺴﺘﻮى ﻋﺎل ﻣﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﻤﺨﺘﻠﻒ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
٪ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﯾﻔﺴﺮه اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ ﺗﻤﻜﯿﻦ 63اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، ﺣﯿﺚ أظﮭﺮت اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﺑﺄن 
  ، 50,0 ا ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ أﻗﻞ ﻣﻦإﺣﺼﺎﺋﻲ وھﻮ ﺗﺄﺛﯿﺮ دال  اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ،
ﺣﻮل أﺛﺎر ﺗﻤﻜﯿﻦ ﻋﺎﻣﻠﻲ اﻟﺨﻂ )8991(enotS H samohT,ttucoH nnA yraMودراﺳﺔ 
 إﻟﻰ أن اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ واﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻗﺪ أدى  إﻟﻰ اﻷﻣﺎﻣﻲ وھﻢ ﻓﻲ وﺿﻌﯿﺔ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ أﯾﻦ ﺗﻮﺻﻼ 
رﺿﺎ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻼء ﻓﻲ أﻋﻘﺎب ﻓﺸﻞ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻟﺴﺒﺐ ﺟﻮھﺮي  إﻟﻰ رﺿﺎ ﻣﻘﺪﻣﻲ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺑﺪرﺟﺔ ﻛﺒﯿﺮة ، و
  ،اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻟﻤﻮظﻔﻲ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻟﻄﻠﺒﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﺑﺼﺪر رﺣﺐ إﻟﻰ ﯾﻌﻮد 
   




اﻟﺴﯿﻄﺮة  أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯿﻞ  إدارة ﻋﻤﻠﯿﺎت دور  ﻋﻦ ودراﺳﺔ ﻟﯿﻠﻰ ﻣﺼﻄﻔﻰ ﻣﺤﻤﺪ
 ﻤﻌﺎﻣﻞﻋﻦ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺒﺎط ﻗﻮﯾﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮﯾﻦ ﺑﻛﺸﻔﺖ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻻﺧﺘﺒﺎر  ﺣﯿﺚ  ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدةاﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ 
 loghahcmarrohK azeR ,erèibir M tnecniVودراﺳﺔ ،10.0ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ   327.0ارﺗﺒﺎط ﺑﻠﻎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺠﻌﻞ ﻣﻨﮫ  إدارة واﻟﺘﻲ ﺑﯿﻦ ﻓﯿﮭﺎ ﺻﺎﺣﺒﯿﮭﺎ ﻛﯿﻔﯿﺔ اﺳﺘﻔﺎدة ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ ( 4002)
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، إذ أن ھﻨﺎك ﻣﻦ  إدارة ﻓﺮﻋﺎ ﺣﯿﻮﯾﺎ؛ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻔﮭﻢ اﻟﻤﻌﻤﻖ واﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺠﯿﺪة ﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت 
أﻓﻀﻞ  أن إﻟﻰ ﺗﻮﺻﻞ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ  .ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺴﻨﺪ  إدارة اﻟﺴﻤﺎت اﻟﻤﻮﺟﻮدة ﻓﻲ 
  ،ﺎﻣﻠﺔ ﯾﻨﺒﻐﻲ أن ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺠﻮدة اﻟﺸ إدارة اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت واﻟﺪروس اﻟﻤﺴﺘﻔﺎدة ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
أن اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ  إﻟﻰ اﻟﺘﻲ أﺷﺎرا  ﻓﯿﮭﺎ  )1002( oahz gnaF, reyarB retePودراﺳﺔ 
ﺑﺪﻣﺞ ﻣﻔﺎھﯿﻢ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ،  إﻻﻣﻌﺎ ﻻ ﯾﺘﺤﻘﻖ  واﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔاﻟﺠﻮدة ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة  إدارة ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ 
  ،اﻟﻤﺆﺳﺴﻲ  ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﺘﻤﯿﺰ إﻟﻰ وان ھﺬا اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺳﯿﺆدي 
 inazilahK , navisabmaS ilaruM , enwoD .G nalA ,ekoL kiahP-weiSودراﺳﺔ 
واﻟﺘﻲ أظﮭﺮت ﻧﺘﺎﺋﺠﮭﺎ ﺑﺄن ﻣﺴﺘﻮى ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف داﺧﻞ (1102)  ioO nooB-gneK dna dilaK
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﺸﺮﻛﺔ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﺘﻌﺰز ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﺟﺮاء ﻣﻤﺎرﺳﺎت 
  اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﯾﻤﯿﺰ ﻣﺎ .4
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻟﺘﺆﻛﺪ  إدارة ﺟﺎءت اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﻟﺘﻜﻤﻞ ﺑﻌﺾ اﻟﺠﮭﻮد اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻟﺘﺆﻛﺪ أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻜﺎﻧﺘﮫ ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ  إدارة ﻋﻤﻠﯿﺎ ﻋﻠﻰ دور ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
ﻋﻤﺎ ﺗﻤﺖ اﻹﺷﺎرة إﻟﯿﮫ ﻓﻲ دراﺳﺎت أﺟﻨﺒﯿﺔ أﯾﻀﺎ ﻛﺪ ﻋﻤﻠﯿﺎ ﻟﺘﺆو، اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﺟﮭﻮد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ 
ﺑﻤﺰﯾﺪ ﻣﻦ  إﺣﺪاھﺎاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﺗﺴﺘﺠﯿﺐ ﻟﺘﻮﺻﯿﺎت  إدارة ﻋﻦ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ اﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و
  .واﻗﻊ إﻟﻰ اﻟﺒﺤﻮث اﻟﺘﺠﺮﯾﺒﯿﺔ ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ واﻟﻤﻔﺎھﯿﻤﯿﺔ وﺗﺮﺟﻤﺔ اﻻﺳﺘﻨﺘﺎﺟﺎت 
 إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻮ ﺗﻄﺒﯿﻖ  إدارة ﻋﻠﻰ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻌﻤﻠﻲ ﻓﻲ رﻛﺰت ﻟﺪراﺳﺔ أن ا إﻟﻰ وﻧﺸﯿﺮ 
ﺣﻮل وﺟﻮد ﻧﻘﺎش  gnebO ifoK,orobgU .O haiasIﻣﻦ ﻛﻞ ﻣﻦ  ﺗﺪﻋﻤﺖاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻲ ﻓﻜﺮة 
اﻟﺒﺎﺣﺜﺎن  إﻟﯿﮭﺎاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻن اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺮﺟﻮة ﻟﻢ ﺗﺘﺤﻘﻖ؛ ﻓﺎﻟﺤﻘﯿﻘﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻮﺻﻞ  إدارة ﻣﺴﺘﻤﺮ ﻋﻦ ﻣﻮﺿﻮع 
اﻟﺠﻮدة  إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻ ﯾﻌﻨﻲ ﺑﺎﻟﻀﺮورة أﻧﮭﺎ ﺗﻄﺒﻖ إدارة أن اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺪﻋﻲ أن ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ 
 وإﻧﻤﺎ إدارﯾﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﻔﻠﺴﻔﺔ  إدارة اﻟﻔﺸﻞ ﻓﻲ  إﻟﻰ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺸﻜﻞ  ﻛﺎﻣﻞ وﺟﯿﺪ، ﻗﺪ ﻻ ﯾﻜﻮن ذﻟﻚ راﺟﻊ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﯾﺠﺐ أن ﯾﺮﻛﺰ ﻋﻤﻠﯿﺎ ﻓﻲ  - ﺐ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦداﺋﻤﺎ ﺣﺴ -وﻣﻦ ﺛﻢ . ﺿﻌﻒ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ إﻟﻰ ﯾﻌﻮد 
  . ﻋﻠﻰ اﻟﻔﮭﻢ اﻷﻓﻀﻞ ﻟﻜﯿﻔﯿﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻮ  إدارة ﻋﻠﻰ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻠﯿﻦ ﻓﻲ  رﻛﺰتاﻟﺪراﺳﺔ ﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ أﺧﺮ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل أن 
اﻟﺪراﺳﺎت ﯾﻈﮭﺮ ﻓﻲ  وھﻮ ﺗﻌﺒﯿﺮ ﻣﺘﻤﯿﺰ ﻟﻢ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ،اﻟﺠﻮدة  إدارة ه ﺑﻤﻘﯿﺎس ﺗﻄﺒﯿﻖ ﺮاﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي وﻓﻌﺎﻟﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿ
  .ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺪ ﻋﻠﻢ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﺪراﺳﺎت اﻷﺟﻨﺒﯿﺔاﻟﻤﺤﻠﯿﺔ 
ﻻ ﺗﺼﻮرات ﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ااﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ ﺗﺼﻮرات ﻣﻦ ﺟﮭﺔ أﺧﺮى ﻓﺎن ﺗﺮﻛﯿﺰ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ 
ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻘﺪم ﻣﻨﺤﻰ ﺟﺪﯾﺪ ﻟﻠﻨﻘﺎش ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺴﺄﻟﺔ ﺣﻮل ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ وأن اﻟﺮؤﺳﺎء 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻓﻮاﺋﺪھﺎ وﺿﺮورة ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ ﻗﺪ ﺗﻜﻮن ﻣﺄﻟﻮﻓﺔ ﻟﺪى ﺑﻌﺾ اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ إﻻ أﻧﮭﺎ ﻗﺪ  إدارة ﻣﻤﺎرﺳﺎت 
ﻮى اﻻﺳﺘﻤﺎرة ﻟﻦ ﯾﻜﻮن ھﺬه ﻋﻠﻰ ﻣﺤﺘ ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔﺗﻜﻮن ﻏﯿﺮ ﻣﺄﻟﻮﻓﺔ ﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ ﻣﺮؤوﺳﯿﮭﻢ، وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻟﻤﻌﻨﯿﯿﻦ 
 إﻧﻤﺎ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻘﻌﻮن ﺗﺤﺖ اﻟﻤﻌﺮوفاﻟﻤﺮة ﻣﺴﺆول اﻟﺠﻮدة أو ﻣﺴﯿﺮو اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻟﻤﻔﮭﻮم 
ﯾﻤﺎرس وظﯿﻔﺔ اﻵﻣﺮﯾﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ اﻋﺘﺒﺎره ﻣﺴﯿﺮ ﻟﻤﻮارده اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ذﻟﻚ اﻟﺸﺨﺺ اﻟﺬي ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ رﺋﯿﺴﮭﻢ، 
  .اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔاﻟﻮﺟﮫ ﺑﺎﻟﺘﺤﺪﯾﺪ وھﻮ  HRD suoTاﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ ﻣﺒﺪأ 







   
  
 
  .  
  
 ( )
   
 
،   
  
   .
 .
    
   
    -     - 
       ،   
  :
  
   :  1
  ( )
 


































ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻨﺎﺼﺭ 
 
 
  ق اﻟﻣﻌﺎرفﯾﺗطﺑ 




  ﻓﺮﺿﯿﺎت اﻟﺪراﺳﺔ . ﺛﺎﻟﺜﺎ
 وھﻲ ﻣﺴﺘﻮﺣﺎة ﻣﻦ واﻗﻊ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ، رﺋﯿﺴﯿﺔ ﻋﻦ اﻷﺛﺮ ﺔﻓﺮﺿﯿﺗﺴﺘﻨﺪ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ 
  : ﺑﺎﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔﻋﻨﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻨﻤﻮذج أﻋﻼه وھﻲ  اﻟﻤﻌﺒﺮو
 1H :اﻷوﻟﻰاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ . 1
، اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، اﻹدارياﻟﺘﻤﻜﯿﻦ )ذو دﻻﻟﺔ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎده اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ إدارة ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ ( ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﻌﻨﺎﺻﺮ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ  اﻹداريﯾﺴﮭﻢ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وﻓﻲ ﻣﻌﻨﺎھﺎ 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻮﺟﮫ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻧﺤﻮ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
 11H:  اﻷوﻟﻰ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .أ
( ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ، ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻹﺑﺪاﻋﻲ، ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات) ﺑﺄﺑﻌﺎده ذو دﻻﻟﺔ ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ 
  . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  21H:  اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .ب
اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة،  إﻟﻰ اﻟﮭﺎدف  ﻟﺘﺪرﯾﺐا) ﺑﺄﺑﻌﺎده  ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ذو دﻻﻟﺔ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐاﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ 
 . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻋﻠﻰ ( ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﻟﺘﺪرﯾﺐﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة، ا ﻟﺘﺪرﯾﺐا
  31H:  اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .ج
( ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف إﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف، ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف، )ﺑﺄﺑﻌﺎده ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  ذو دﻻﻟﺔ اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﺗﻄﺒﯿﻖ  ﻋﻠﻰ
  :اﻟﺜﺎﻧﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ .2
ﻤﻌﺎرف ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠ اﻟﺮؤﺳﺎء ﺗﺴﯿﯿﺮ درﺟﺔﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .اﻹدارياﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، اﻟﻤﺴﺘﻮى  ،ﻋﺪد ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة،اﻟﻌﻤﺮ،اﻟﻤﺴﺘﻮىاﻟﺠﻨﺲﻟﻤﺘﻐﯿﺮ 
  .ﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ وﻋﻠﻰ اﻟﺘﺮﺗﯿﺐﻓﺮﻋﯿﺔ ﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﺗﺘﺒﻊ ا ﯾﺘﻔﺮع ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ ﻓﺮﺿﯿﺎت
  : اﻟﺜﺎﻟﺜﺔاﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ . 3
ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ  اﻟﺮؤﺳﺎءﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .اﻹدارياﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، اﻟﻤﺴﺘﻮى  اﻟﺠﻨﺲ،ﻋﺪد ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة،اﻟﻌﻤﺮ،اﻟﻤﺴﺘﻮىﻟﻤﺘﻐﯿﺮ 
 .ﯾﺘﻔﺮع ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ ﻓﺮﺿﯿﺎت ﻓﺮﻋﯿﺔ ﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﺗﺘﺒﻊ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ وﻋﻠﻰ اﻟﺘﺮﺗﯿﺐ
  :اﻟﺮاﺑﻌﺔاﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .4
ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ  اﻟﺮؤﺳﺎءﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .اﻹدارياﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، اﻟﻤﺴﺘﻮى  اﻟﺠﻨﺲ،ﻋﺪد ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة،اﻟﻌﻤﺮ،اﻟﻤﺴﺘﻮىاﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ 
 .اﻟﺘﺮﺗﯿﺐﯾﺘﻔﺮع ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ ﻓﺮﺿﯿﺎت ﻓﺮﻋﯿﺔ ﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﺗﺘﺒﻊ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ وﻋﻠﻰ 
  ﻟﻤﺼﻄﻠﺤﺎت اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻌﺮﯾﻔﺎت اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ. راﺑﻌﺎ
ﺳﻮاء اﻟﻌﺎﻣﻞ أو ) اﻟﺰﺑﻮن اﻟﺪاﺧﻠﻲ إداري ﻣﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮ ﺧﺪﻣﺔ أﺳﻠﻮب : اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة  -
ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ إرﺿﺎﺋﮫ وﻛﺴﺐ وﻻﺋﮫ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ  واﻟﺨﺎرﺟﻲ(  أو اﻟﺴﻠﻌﺔ اﻟﻤﻮظﻒ اﻟﺬي ﯾﺘﻠﻘﻰ اﻟﺨﺪﻣﺔ
اﻟﺨﺪﻣﺎت، ﯾﺘﻤﺤﻮر ﻋﻤﻠﮫ ﺣﻮل ﺟﮭﻮد اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﺠﻮدة ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أو  ̸ﻣﻦ اﻟﺴﻠﻊ و واﻧﺘﻈﺎراﺗﮫ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ
 71ﻏﺎﯾﺔ  إﻟﻰ  1: ﺑﺎﻟﻌﺒﺎرات ﻣﻦوﺗﻢ ﻗﯿﺎﺳﮫ  ،ﺟﮭﻮد ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼلﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ  ﺎتأرﺟﺎء اﻟﻤﺆﺳﺴ
 . 76ﻏﺎﯾﺔ إﻟﻰ  15أو ﻣﻦ ( اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺎﺑﻊ)
ﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻣﻨﺤﮭﻢ اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻟاﻟﺼﻼﺣﯿﺎت اﻟﺮؤﺳﺎء ﯾﻌﻨﻲ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺬي  اﻹداريوھﻮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  :اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ-
اﻟﻜﺎﻓﯿﺔ واﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت أو اﻟﺮﺋﯿﺲ ﻣﻊ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻹدارة ﻣﻦ  داﺋﻢاﻟﻌﻤﻞ ﺑﻄﺮﯾﻘﺘﮭﻢ دون ﺗﺪﺧﻞ  ﻷداءاﻟﻜﺎﻓﯿﺔ 
ﺗﻢ ﻗﯿﺎﺳﮫ و ،إﻟﯿﮭﻢﺿﺔ ﺗﺤﻤﻠﮭﻢ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﺼﻼﺣﯿﺎت اﻟﻤﻔﻮ ﻣﻊ،  اﻹﺑﺪاعاﻟﻤﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ وﺑﯿﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ 
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اﻟﻤﯿﺎدﯾﻦ اﻟﺴﯿﺎﺳﯿﺔ  ﻲﻟﻠﺘﺤﻮﻻت واﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻲ طﺮأت ﻓ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻋﺼﺮﯾﺔ إدارةﺗﻌﺘﺒﺮ 
واﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﺑﺒﺮوز ظﻮاھﺮ  ،ﻲواﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ واﻟﻌﻠﻤﯿﺔ واﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺪوﻟﻲ واﻟﻤﺤﻠ
ﺼﺔ واﻟﺘﺠﺎرة اﻟﺤﺮة وﺳﯿﻄﺮة اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻜﺒﺮى ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻮاق اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ واﻟﺘﻨﺎﻓﺲ اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻮﺻاﻟﻌﻮﻟﻤﺔ واﻟﺨ
   .ﺷﺮﻛﺔ أي ﻓﻲ اﻹدارﯾﺔاﻟﻘﯿﺎدة  ﺗﮭﻢ اﻟﺘﻲ اﻟﻘﻀﺎﯾﺎ وھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﺗﻤﺜﻞ إﺣﺪى ،اﻟﺪوﻟﻲ
 ﻓﻘﺪ وﻋﻠﯿﮫ ﺑﺎﻟﺠﻮدة وﺧﺪﻣﺎﺗﮭﺎ  ﺗﺘﻤﯿﺰ ﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ إن ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﯾﻔﺮض ﺗﯿﺎر اﻟﻌﻮﻟﻤﺔ ﺑﺎﺗﺠﺎه إن اﻟﺴﯿﺮ
ﯾﻌﺪ  وھﻮ ، اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﺠﻮدة إدارة ﻣﻔﺎھﯿﻢ ﺑﻀﺮورة ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻷﺧﯿﺮة اﻟﺴﻨﻮات ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﺸﺮﻛﺎت وﻋﻲ ازداد
ﻣﻮﺿﻊ ﯾﻌﻜﺲ ھﺬا اﻟﻨﻈﺎم اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن ووﺿﻊ اﻟﺠﻮدة  اﻹدارةﻗﺮارا اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ﻣﮭﻤﺎ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ 
  . ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔوﺗﺮﺳﯿﺦ ﻟﻤﺒﺪأ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ  اﻹدارة
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﻢ ﺗﻜﻦ ﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ وﻟﯿﺪة اﻟﺴﺎﻋﺔ ﺑﻞ ﻛﺎﻧﺖ ﻧﺘﺎج ﻟﻌﺪد ﻣﻦ اﻟﺘﻄﻮرات ﯾﻌﻮد  إدارة إن
ﺑﺸﺨﺼﯿﺎت ھﺎﻣﺔ  ھﺎارﺗﺒﻂ ﺗﻄﻮﯾﺮ ،اﻟﺴﺘﯿﻨﺎت ﺑﺎﻟﯿﺎﺑﺎن ﺑﺪاﯾﺔ ﺑﻤﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدةاﻷﻋﻤﺎل إﻟﻰ ظﮭﻮرھﺎ ﻓﻲ ﺑﯿﺌﺔ 
ﻗﺘﺼﺎد اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ وأن ﻣﺎ ﻋﺮﻓﮫ اﻻ... awakihsIوأﺧﺮى ﯾﺎﺑﺎﻧﯿﺔ ﻣﺜﻞ  ybsorCو naruJ، muabnegeFﻣﺜﻞ،أﻣﺮﯾﻜﯿﺔ 
اﺿﻄﺮاب اﻟﻌﺎﻟﻢ ﺑﺴﺒﺐ إﻟﻰ   ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ، 0791وﺑﺪاﯾﺔ  0691ﺎﻧﻲ ﻣﻦ اﻟﻌﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ ﻧﻤﻮ ﻗﻮي  ﻓﻲ اﻟﻨﺼﻒ اﻟﺜ
ﺧﻠﻖ وﺳﺎﺋﻞ ﻟﻠﺘﻜﯿﻒ ﻣﻊ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ إﻟﻰ  اﻟﺸﺮﻛﺎت،  ﻗﺪ ﺣﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺎتاﻟﺘﺤﻮﻻت اﻟﻌﻤﯿﻘﺔ اﻟﺘﻲ ﻣﺴﺖ ﻣﺤﯿﻂ 
اﻟﺠﺪﯾﺪ اﻟﺬي  اﻹدارةأﺣﺪ اﻟﺮﻛﺎﺋﺰ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻨﻤﻮذج  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، وھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﺗﻌﺪ إدارةﻏﯿﺮ اﻟﻌﺎدي وﻣﻨﮭﺎ 
  .ﻟﺔ اﻟﺘﻜﯿﻒ ﻣﻌﮭﺎوﺎﺗﻮﻟﺪ ﻟﻤﺴﺎﯾﺮة اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪوﻟﯿﺔ وﻣﺤ
 ﻣﺎ لو اﻷﻣﺒﺎﺣﺚ ﯾﻀﻢ  أرﺑﻊ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺿﻢ إدارةﺧﺼﺺ ﻟﻤﻮﺿﻮع  ھﺬا اﻟﻔﺼﻞوﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن 
ﻓﯿﻀﻢ ﻣﺎ ﯾﻤﺲ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ  أﻣﺎاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﺼﻄﻠﺢ اﻟﺠﻮدة، واﻟﺜﺎﻧﻲ ﯾﺨﺺ ﻣﻔﮭﻮم 












 ﺗﻄﻮرھﺎ، ﺗﻌﺮﯾﻔﮭﺎ، ﻣﻘﺎرﺑﺎﺗﮭﺎ ﻣﺴﺎر:اﻟﺠﻮدة:لواﻷاﻟﻤﺒﺤﺚ    
  ﻣﺴﺎر ﺗﻄﻮر اﻟﺠﻮدة : لواﻷاﻟﻤﻄﻠﺐ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ أن اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺪ ﻣﻔﮭﻮﻣﺎ ﻗﺪﯾﻤﺎ ظﮭﺮ ﻣﻨﺬ زﻣﻦ ﺑﻌﯿﺪ، إﻻ أن ھﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮم ﻟﻢ ﯾﻈﮭﺮ   
ﻧﺔ اﻷﺧﯿﺮة، ﺣﯿﺚ ﯾﻨﻈﺮ إﻟﯿﮫ اﻟﻔﻜﺮ اﻹداري اﻟﺤﺪﯾﺚ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ وظﯿﻔﺔ ﻛﺒﺎﻗﻲ وظﺎﺋﻒ وﻛﻔﻠﺴﻔﺔ إدارﯾﺔ إﻻ ﻓﻲ اﻷ
  .اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
واﻟﻤﺘﺘﺒﻊ ﻟﻠﺘﻄﻮر اﻟﺘﺎرﯾﺨﻲ ﻟﻤﺪاﺧﻞ اﻟﺠﻮدة ﯾﺠﺪ أن اﻟﻤﺪاﺧﻞ ﻟﻢ ﺗﺤﺪث ﺑﺸﻜﻞ ﻓﺠﺎﺋﻲ ﻓﻲ اﻟﻔﻜﺮ اﻹداري 
  : ﺑﻞ ﻛﺎن ﻛﻞ ﻣﺪﺧﻞ اﻣﺘﺪادا ﻟﻠﻤﺪﺧﻞ اﻟﺴﺎﺑﻖ ﻟﮫ، وھﻮ ﻣﺎ ﯾﺆﻛﺪه اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  ﯾﻮﺿﺢ ﻣﺴﺎر ﺗﻄﻮر اﻟﺠﻮدة: 2ﺷﻜﻞ رﻗﻢ
  
  
رﺳﺎﻟﺔ  اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ اﻻداء، إدارةاﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﻣﺠﺎﻻت  إدارةاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ  :ﻧﺴﺮﯾﻦ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺤﻤﻮد: اﻟﻤﺼﺪر
   61ص، 4002ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﯿﺮﻣﻮك،،اﻻردن، اﻋﻤﺎل، إدارة ﻓﻲ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ 
 أو اﻟﻔﺤﺺ  أو  اﻟﻤﻌﺎﯾﻨﺔ:وھﻲ  nivraGأرﺑﻊ ﻓﺘﺮات زﻣﻨﯿﺔ ﻟﺘﻄﻮر اﻟﺠﻮدة ﻛﻤﺎ ﺣﺪدھﺎإﻟﻰ اﻟﺬي ﯾﺸﯿﺮ  
اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  أو ﺿﻤﺎن اﻟﺠﻮدة  أو ، ﺗﺄﻛﯿﺪ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔﺿﺒﻂ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ  أو اﻟﺘﻔﺘﯿﺶ،رﻗﺎﺑﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﺣﯿﺚ أن ﻛﻞ ﻣﺮﺣﻠﺔ ﺗﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ ﻣﺮاﺣﻞ اﻟﺘﻄﻮر ﻗﺪ اﺷﺘﻤﻠﺖ وﺗﻀﻤﻨﺖ اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ  إدارةﻟﮭﺎ، 
 إدارةﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻟﮭﺎ، أﻣﺎ ﻟﮭﺎ، ﻓﺎﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻟﻠﺠﻮدة ﺗﺘﻀﻤﻦ اﻟﻤﻌﺎﯾﻨﺔ، وﺗﻮﻛﯿﺪ اﻟﺠﻮدة ﯾﺸﻤﻞ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ا
   1. ﻀﻢ ﺗﻮﻛﯿﺪ اﻟﺠﻮدةاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﺘ
إﻟﻰ ﻟﻘﺪ ﻛﺎن اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺑﺼﯿﻎ وﻣﻔﺎھﯿﻢ ﻣﺘﻌﺪدة، وأن ھﺬه اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ ﻛﺎﻧﺖ ﺑﻤﺠﻤﻠﮭﺎ ﺗﮭﺪف     
ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺞ، وﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﺘﻢ ﺗﺸﺨﯿﺺ ھﺬا اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ ﻣﻔﺎھﯿﻢ اﻟﺠﻮدة ﻛﻞ ﻋﻘﺪﯾﻦ ﻣﻦ اﻟﺰﻣﻦ 
  2 navو   muabnegieF: اﻟﻤﻨﺼﺮم، وھﻮ ﻣﺎ أﻛﺪه ﻋﺪد ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻛـ  02 ﺧﻼل اﻟﻘﺮن
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  اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ  اﻹدارةﻣﺮﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﻗﺒﻞ  :ﻻأو  
ﻛﺎﻧﺖ ﺑﺪاﯾﺎت اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻣﻊ ﻧﻈﺎم اﻹﻧﺘﺎج اﻟﺤﺮﻓﻲ ﺣﯿﺚ ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺤﺮﻓﻲ ھﻮ اﻟﻤﺴﺆول  
واﻟﻤﺘﻮﻟﻲ ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻓﺤﺺ اﻹﻧﺘﺎج اﻟﺬي ﯾﻨﺘﺠﮫ، وﻣﻊ اﻟﺘﻄﻮرات اﻟﺘﻲ ﺷﮭﺪﺗﮭﺎ ﺑﺪاﯾﺎت  1ﻋﻦ ﺗﺼﻨﯿﻊ اﻟﻤﻨﺘﻮج ﺑﺄﻛﻤﻠﮫ
اﻟﺬي ﯾﻀﻢ ﻋﺪدا ( واﺳﻊ اﻟﻨﻄﺎق)اﻟﻘﺮن اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ، وﻗﯿﺎم ﻧﻈﺎم اﻹﻧﺘﺎج اﻟﻮاﺳﻊ، وظﮭﻮر ﻣﻔﮭﻮم اﻟﻤﺼﻨﻊ اﻟﻜﺒﯿﺮ 
رﺋﯿﺲ اﻟﻌﻤﺎل اﻟﺬي ﻛﺎن ﯾﺘﻮﻟﻰ ﻣﮭﻤﺔ ﻓﺤﺺ إﻟﻰ اﻧﺘﻘﻠﺖ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  2ﻛﺒﯿﺮا ﻣﻦ اﻟﻌﻤﺎل
اﻟﺘﺼﺤﯿﺤﯿﺔ، ﻟﻜﻦ ﻧﺸﺎط اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺘﺎج ﻓﻲ  اﻹﺟﺮاءات   اﻹﻧﺘﺎج وﯾﺮاﻋﻲ ﻣﺪى ﺳﻼﻣﺘﮫ، وﻣﻦ ﺛﻢ اﺗﺨﺎذ 
وﻟﻘﺪ ﻛﺎﻧﺖ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻰ . ﺟﮭﺔ ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ ﻋﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻹﻧﺘﺎجإﻟﻰ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻟﻢ ﺗﺴﻨﺪ ﻣﮭﻤﺘﮫ 
ﻣﺪى إﻟﻰ رﻧﺎت، ﺣﯿﺚ ﯾﻘﺎرن اﻟﻤﻨﺘﺞ ﺑﺎﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﺤﺪدة ﻣﺴﺒﻘﺎ ﺑﮭﺪف اﻟﺘﻮﺻﻞ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ أﺳﻠﻮب اﻟﻤﻘﺎ
  3.ﺗﻄﺎﺑﻘﮭﻤﺎ
  اﻟﺘﻔﺘﯿﺶ  أو اﻟﻔﺤﺺ  أو ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﻤﻌﺎﯾﻨﺔ : ﺛﺎﻧﯿﺎ 
ﻣﻊ ﻣﻄﻠﻊ اﻟﻌﻘﺪ اﻟﺜﺎﻟﺚ ﻣﻦ اﻟﻘﺮن اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ، وﻣﻊ ﻛﺒﺮ ﺣﺠﻢ اﻹﻧﺘﺎج، وﺗﻌﻘﺪ أﻧﻈﻤﺔ اﻹﻧﺘﺎج ﺧﻼل  
ﻟﻰ اﺗﺴﻊ ﻧﺸﺎط اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺘﺎج، ﺣﯿﺚ ﺳﺎد اﻻﻋﺘﻘﺎد ﺑﺄن اﻟﺘﻔﺘﯿﺶ ھﻮ اﻟﻄﺮﯾﻖ اﻟﻮﺣﯿﺪ واﻟﺤﺮب اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻷ
وﻗﺪ ﻛﺎن اﻟﺘﻔﺘﯿﺶ . ﻣﻔﺘﺸﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﻮاﻗﻊ ﻣﺤﺪدة ﻣﻦ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎج، ﻣﺘﺨﺼﺼﯿﻦإﻟﻰ ﻟﻀﻤﺎن اﻟﺠﻮدة أﺳﻨﺪت ﻣﮭﻤﺘﮫ 
، وﯾﺮﻛﺰ ﻓﻲ ﯾﻘﺘﺼﺮ ﻋﻠﻰ ﻓﺤﺺ ﺑﻌﺾ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﺑﺄﺧﺬ ﻋﯿﻨﺎت ﻓﻘﻂ ﻣﻨﮭﺎ ﻧﻈﺮا ﻟﻜﺒﺮ ﺣﺠﻢ اﻹﻧﺘﺎج ﻓﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﻔﺘﺮة
اﻟﻔﺤﺺ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺪى ﻣﻄﺎﺑﻘﺘﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻔﻨﯿﺔ اﻟﻤﺤﺪدة ﻣﺴﺒﻘﺎ، وﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺎ ﯾﻤﺜﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﻨﺘﺠﺎت ﻣﻌﺎﺑﺔ 
ﻹﺟﺮاء ﺗﺼﺤﯿﺤﮭﺎ ﻣﻦ دون ﺑﺬل ﺟﮭﺪ  أو اﻗﻞ   ﺑﺄﺳﻌﺎرﯾﺘﻢ ﺑﯿﻌﮭﺎ  أو ﯾﺘﺨﻠﺺ ﻣﻨﮭﺎ  أو ﺑﯿﻌﮭﺎ  أو  إﺗﻼﻓﮭﺎﯾﺘﻢ 
ﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﺮﻛﺰ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ  أھﻢ إناﻟﺰﺑﻮن، ﻟﻰ إﺗﻠﻚ اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﺤﺪدة ﻓﺘﺴﻠﻢ  أﻣﺎاﻟﺘﺤﺴﯿﻦ، 
  .ﻣﻨﻌﮭﺎ  أو ھﻮ اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻷﺧﻄﺎء ﺑﻌﺪ ﺣﺪوﺛﮭﺎ ﻻ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ ﻣﻨﮭﺎ 
  :اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐﺿﺒﻂ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام  أو ﻣﺮﺣﻠﺔ ﻣﺮاﻗﺒﺔ : ﺛﺎﻟﺜﺎ
 إدﺧﺎلﺣﯿﺚ ﺗﻢ ، اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐوﺗﻌﺪ ﻣﺮﺣﻠﺔ ﻣﺘﻄﻮرة ﻋﻦ ﺳﺎﺑﻘﺘﮭﺎ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺨﺺ ﺗﻌﻘﺪ  
 أنوﺿﻤﺎن -.، ﺧﺮاﺋﻂ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةاﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔﻛﻌﯿﻨﺎت اﻟﻘﺒﻮل، اﻟﻌﯿﻨﺎت -ﻟﻤﺮاﻗﺒﺔ اﻟﺠﻮدة اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ
ﻹﺟﺮاء ﻓﻲ ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺮاﻗﺒﺔ  اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐﻛﻤﺎ ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام  ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﺴﻠﻌﺔ ﻣﻄﺎﺑﻖ ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت،
ﻛﺎن ﯾﺮﻛﺰ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ھﻮ اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ  ﻣﺎ أھﻢوﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن  ،اﻟﺘﻌﺪﯾﻼت ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ واﻟﺘﻨﻔﯿﺬ
  .واﻟﻮﻗﺎﯾﺔ ﻣﻨﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﺮة اﻟﻤﻘﺒﻠﺔ اﻷﺧﻄﺎء
  :اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﯿﮭﺎ أو ﺿﻤﺎن اﻟﺠﻮدة  أو ﻣﺮﺣﻠﺔ ﺗﺄﻛﯿﺪ : راﺑﻌﺎ
وھﻨﺎ ﻛﺎن اﻟﻌﻤﻞ ﯾﺘﻢ ﻋﻠﻰ ﻣﻨﻊ ﺣﺪوث اﻟﺨﻄﺄ ﻗﺒﻞ وﻗﻮﻋﮫ، واﻋﺘﺒﺮ ان اﻛﺘﺸﺎف ﻣﺸﻜﻞ ﻋﺪم اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ 
ﻛﻤﺎ اﻋﺘﺒﺮ أن . اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﻨﻊ ﺣﺪوﺛﮫ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘﻀﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺒﺒﺎﺗﮫواﯾﺠﺎد ﺣﻞ ﻟﮫ ﻟﯿﺲ ﺑﺎﻟﻄﺮﯾﻘﺔ 
ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة ھﻲ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﺠﻤﯿﻊ، وأن اﻟﺠﻮدة ﺗﺒﻨﻰ ﻓﻲ ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ ، وان ھﺬه 
  .ﺻﺎﺣﺐ ﻓﻜﺮة اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﺠﻮدة  muabnegieF dnamrAﻧﺎدى ﺑﮫ  اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ھﻲ ﻣﺎ
  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﺠﻮدة  اﻹدارةﺔ ﻣﺮﺣﻠ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
، وﯾﺪﻋﻮ اﻟﺘﻮﺟﮫ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ 4ظﮭﺮ ھﺬا اﻻﺗﺠﺎه ﺧﻼل اﻟﻌﻘﺪﯾﻦ اﻟﺜﺎﻣﻦ واﻟﺘﺎﺳﻊ ﻣﻦ اﻟﻘﺮن اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ 
» ، ﺣﯿﺚ 5اﻟﻨﻈﺮ ﻟﻠﺠﻮدة ﻟﯿﺲ ﻓﻘﻂ ﻣﻦ وﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻞ وﺑﺸﻜﻞ رﺋﯿﺴﻲ ﻣﻦ وﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ اﻟﺰﺑﻮنإﻟﻰ 
أﺻﺒﺤﺖ اﻟﺠﻮدة ﺗﺴﺘﮭﺪف إرﺿﺎء اﻟﺰﺑﻮن وﺗﻠﺒﯿﺔ ﻣﺎ ﯾﺮﯾﺪه، وﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻤﯿﻊ ﻣﻦ ﻗﻤﺔ اﻟﮭﺮم 
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اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﺣﺘﻰ ﻗﺎﻋﺪﺗﮫ، أﻣﺎ اﻟﻤﻄﻠﻮب ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة ﻓﻼ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﻤﻨﺘﻮج ﻓﺤﺴﺐ، ﺑﻞ ﯾﺸﻤﻞ ﻛﻞ ﺷﻲء ﻣﻦ أﻧﻈﻤﺔ، 
  .1«... اﻟﻌﻤﻞ  إﺟﺮاءات ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ، أﺳﺎﻟﯿﺐ و 
أﻋﻤﺎل اﻟﻨﻤﺎذج اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ھﻮ ﺗﺒﻨﻲ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  أو ﻤﯿﺰه ﻋﻦ اﻻﺗﺠﺎھﺎت إن أھﻢ ﻣﺎ ﯾ  
اﻟﻌﻠﯿﺎ ورؤﺳﺎء اﻟﺸﺮﻛﺔ، وإدراﺟﮭﺎ ﺿﻤﻦ  اﻹدارةاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺈﻋﻄﺎء ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة اھﺘﻤﺎﻣﺎ ﻣﻤﯿﺰا ﻣﻦ ﻗﺒﻞ 
  2.اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﻣﺮﺣﻠﺔ : ﺳﺎدﺳﺎ
ل ﻣﻦ وﺿﻊ أو   gnimeDظﮭﺮ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻨﺼﻒ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻣﻦ اﻟﻘﺮن اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ، وﯾﻌﺪ  
ل ﻣﻦ طﺒﻖ أو ، وأن IIاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻛﺎن ذﻟﻚ ﺑﻌﺪ اﻟﺤﺮب ع  إدارةﻣﻦ اﻷﻓﻜﺎر واﻟﻤﺒﺎدئ ﻣﺎ أطﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ اﺳﻢ 
ﻨﺎﻓﺴﺔ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻟﺪرﺟﺔ ﻣﻨﮭﺠﯿﺘﮫ وأﻓﻜﺎره ھﻲ اﻟﯿﺎﺑﺎن اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﺟﻌﻠﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺼﺎف دول اﻟﻌﺎﻟﻢ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻤ
أﺻﺒﺤﺖ ﻓﯿﮭﺎ اﻟﻮﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﻣﮭﺪدة ﻓﻲ اﻗﺘﺼﺎدھﺎ ﺧﺼﻮﺻﺎ ﻓﻲ اﻟﺴﺒﻌﯿﻨﺎت ﺛﻢ اﻟﺜﻤﺎﻧﯿﺎت، أﯾﻦ 
اﺟﺘﺎﺣﺖ اﻟﯿﺎﺑﺎن اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻷﺳﻮاق، ﺑﻌﺪ أن ﻛﺎﻧﺖ ﺗﺤﺖ ﺳﯿﻄﺮة اﻟﻮﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﺑﺜﻠﺚ ﻣﺒﯿﻌﺎت 
ﻄﺮح ﻣﻨﺘﺠﺎت ذات ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺠﻮدة، وﺑﺄﻗﻞ اﻟﻌﺎﻟﻢ، وإﻧﺘﺎج ﺣﻮاﻟﻲ ﻧﺼﻒ اﻟﻤﻨﺘﻮج اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ وذﻟﻚ ﺑ
 3.ﻓﻲ ﺣﺮﻛﺘﮭﺎ ﺑﺘﺒﻨﯿﮭﺎ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮإﻟﻰ اﻟﺬي دﻓﻊ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛـﺎت اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ  اﻷﺳﻌﺎر، اﻷﻣﺮ
اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﺠﻮدة ﺗﻢ ﺗﺒﻨﯿﮭﺎ ﻣﻦ  دارةھﻲ إﻻ ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻟﻺ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﺎ إدارةوﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ، ﻓﺈن 
، ﺑﺬﻟﻚ أﻧﮭﺎ ﻟﯿﺴﺖ ﻣﺮادﻓﺔ ﺗﻤﺎﻣﺎ ﻟﮭﺎوﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل . ﺴﺎح اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﺔ ﻷﺳﻮاﻗﮭﺎاﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﻟﺼﺪ اﻛﺘاﻟﺸﺮﻛﺎت ﻗﺒﻞ 
  4. ﻣﻨﮭﺎ اﻟﺠﻮدة اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺑﻞ وأﻛﺜﺮ ﻋﻤﻘﺎ وﺷﻤﻮﻟﯿﺔ دارةإﻧﻤﺎ ھﻲ اﻣﺘﺪاد ﻹ ﻛﻤﺎ ﯾﻌﺘﻘﺪ ﺑﻌﺾ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ واﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ،
إن أﺑﺮز ﺧﺼﺎﺋﺺ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ اﻟﻌﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ، وﻛﺬا اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺮﯾﻒ 
ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻣﺴﺘﻤﺮة ﻋﻠﻰ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﻮج وﺗﻄﻮﯾﺮ ﻣﻮاﺻﻔﺎﺗﮫ وﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ إﺟﺮاء اﻟﺰﺑﻮن ﻟﻠﻤﻨﺘﻮج ﻓﻲ 
  .ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ 
ﻌﮫ ﺗﺤﻘﯿﻖ أﻋﻠﻰ درﺟﺎت ﻛﻤﺎ ﺷﮭﺪت ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺗﻄﻮرا ﻓﻲ اﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﻀﻤﻦ ﻣ
وﺿﻊ إﻟﻰ اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ﻣﻊ اﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻣﻦ اﻟﺰﺑﻮن، وھﻮ اﻷﻣﺮ اﻟﺬي دﻓﻊ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺪوﻟﯿﺔ ﻟﻠﺘﻘﯿﯿﺲ 
ﻣﻮاﺻﻔﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔ ﻣﻮﺣﺪة ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻮطﻨﯿﺔ ﻛﺎﻓﺔ ﺗﺠﻌﻞ ﻣﻦ ﯾﺤﺘﺮﻣﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺎﻣﻞ ﺟﺪﯾﺮ ﺑﺎﺳﺘﺤﻘﺎق ﺷﮭﺎدة 
  .5"ﻟﺪوﻟﯿﺔ ﻟﻠﺠﻮدةﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ ا" ﻟﻀﻤﺎن اﻟﺠﻮدة  واﻟﺘﻲ أطﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﺳﻢ 
ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻷﺧﻄﺎء؛ أﯾﻦ ﯾﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ 6: أن اﻟﺠﻮدة ﻣﺮت ﺑﺜﻼث أطﻮار  ھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﺮى
إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ  إﺟﺮاءات أﻣﺎﻛﻦ اﻟﺘﻮزﯾﻊ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل إﻟﻰ ﺧﺒﺮاء ﻓﻲ ﻓﺤﺺ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﻗﺒﻞ ﺷﺤﻨﮭﺎ 
اﻟﻌﻤﻼء وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺧﺒﺮاء إﻟﻰ ﻓﺤﺺ ﻋﯿﻨﺎت ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺘﺞ ﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ ﺗﻠﻚ اﻟﺮدﯾﺌﺔ ﻟﯿﺘﻢ اﺳﺘﺒﻌﺎدھﺎ وﯾﻤﻨﻊ ﺗﺴﻠﯿﻤﮭﺎ 
. ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة، واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﺘﻮاﺟﺪة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻ ﺗﻠﻌﺐ دورا ﻛﺒﯿﺮا ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻘﺴﻢ اﻟﺠﻮدة
اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ إطﺎر  ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﻤﻼء ﯾﺴﺘﻘﺒﻠﻮن اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت واﻟﺨﺪﻣﺎت ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﺮﺣﻠﺔ ﻣﻨﻊ اﻷﺧﻄﺎء؛ ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ اﻟﺘﺄﻛﯿﺪ
ﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻟﻠﻤﻨﺘﺞ و اﻟﺨﺪﻣﺔ وﯾﺘﻢ اﻻﺳﺘﻌﺎﻧﺔ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﺑﺨﺒﺮاء ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة ﯾﮭﺘﻤﻮن ﺑﺎﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﮭﻨﺪﺳﯿﺔ وﺑﺎﻷدوات 
ﻣﻔﮭﻮم ﺘﯿﻌﺎب ﻣﺮﺣﻠﺔ اﺳ. اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ وﯾﻤﻨﻌﻮن ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻷﺧﻄﺎء ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﯾﺔ ﻟﺪى اﻟﻤﻮردﯾﻦ واﻟﻌﻤﻼء اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ
ﯾﺸﺎرﻛﻮن ﻓﻲ  وﻓﯿﮭﺎ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻣﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻓﻜﻞ اﻟﻤﻮظﻔﻮن؛ ﻋﻤﻞ ﺑﻼ أﺧﻄﺎء
ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  اﻻﻟﺘﺰام ﺑﺎﻟﺠﻮدة  ﻛﻌﻘﯿﺪة وﺑﺼﺪق دون أن ﯾﺘﻢ ﻓﺮﺿﮭﺎ، ﺣﯿﺚ ﯾﻌﻤﻞ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻛﻤﺮاﻗﺐ ﻟﻠﺠﻮدة ﻓﺎﻟﻜﻞ
  .طﻮﯾﻠﺔ ﺑﮭﺎ ﻣﻤﺎ ﯾﺠﻌﻞ اﻻﻟﺘﺰام ﺑﮭﺎ ﯾﻤﺘﺪ ﻟﻔﺘﺮات ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦإﻟﻰ ﻣﺴﺆول ﻋﻦ اﻟﺠﻮدة ﻣﻦ ﻗﻤﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
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  06،  ص  9002دار اﻟﻔﻜﺮ ، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ، ، 1، ط إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ : ﻋﻮاطﻒ اﺑﺮاھﯿﻢ اﻟﺤﺪاد  5
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  ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﺠﻮدة : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ
ﻣﺎ ھﻮ إﻟﻰ ﺗﻌﺪدت اﺳﺘﻌﻤﺎﻻت ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻟﺠﻮدة وﻣﺪﻟﻮﻻﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﺤﯿﺎة اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ، ﻓﻘﺪ ﺗﺴﺘﻌﻤﻞ ﻟﻺﺷﺎرة 
وھﻜﺬا .. اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺗﺤﻤﻞ اﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت واﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ،  أو ﻣﻤﺘﺎز وﯾﺮاھﺎ اﻟﺒﻌﺾ ﻟﻠﺪﻻﻟﺔ ﻋﻠﻰ أن اﻟﺴﻠﻌﺔ 
ﻧﺠﺪ أن اﺳﺘﻌﻤﺎﻻت ھﺬا اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﻻ ﺗﺘﻌﺪد ﻓﺤﺴﺐ إﻧﻤﺎ ﺗﺘﻨﻮع أﯾﻀﺎ ﺑﺎﺧﺘﻼف اﻷﻓﺮاد، ﻟﻜﻦ ﻣﺎ ﯾﮭﻤﻨﺎ ﻓﻲ 
  1.ﻣﺪﻟﻮﻻﺗﮭﺎ ﻓﻲ ﺣﻘﻞ اﻷدب اﻹداري إﻟﻰ اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻷﻓﺮاد ﻟﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺤﯿﺎة اﻟﯿﻮﻣﯿﺔ ﺑﻞ إﻟﻰ ﯾﻨﺼﺮف  اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﻻ
، ﻓﺈن اﻟﻤﺘﺘﺒﻊ ﻟﻠﺘﻌﺎرﯾﻒ اﻟﻮاردة ﻓﻲ اﻻدب اﻹداري ﺣﻮل اﻟﺠﻮدة ﻧﺠﺪ اﺧﺘﻼف اﻵراء وﻓﻲ ھﺬا اﻟﺼﺪد
  : ﺣﻮﻟﮭﺎ، ﻟﻜﻨﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻮاﻗﻊ ﻟﻢ ﺗﺨﺮج ﻋﻦ ﻧﻄﺎق اﻟﺘﻌﺮﯾﻔﺎت اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ واﻟﺘﻲ ﻧﺪرﺟﮭﺎ ﺑﺤﺴﺐ ﻣﺴﺘﺨﺪﻣﯿﮭﺎ 
ﺗﺨﻄﻲ ﺣﺪود ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ، إذ ﯾﺤﺘﻔﻆ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﻓﻲ ذاﻛﺮﺗﮫ  أو ﻓﻤﻦ وﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﺗﺪل ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺒﯿﺔ 
اﻟﺬي ﯾﺸﯿﺮ  3991  snavEﻔﻖ ﻣﻊ ﺗﻌﺮﯾﻒ ﺘواﻟﺬي ﯾ 2.اﻟﺨﺪﻣﺔأو ﺑﺄﺑﻌﺎد ﻣﺘﻌﺪدة ﯾﻘﯿﺲ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺞ 
   3."ﻣﺎ ﯾﻔﻮﻗﮭﺎ أو ﺗﻠﺒﯿﺔ ﻟﺘﻮﻗﻌﺎت اﻟﻌﻤﯿﻞ "ﺑﺄﻧﮭﺎ 
اﻟﺨﺪﻣﺔ ووﺟﺪه أﻓﻀﻞ ﻣﻤﺎ ﻛﺎن ﻣﺘﻮﻗﻌﺎ، ﻓﺈﻧﮫ  أو أﻧﮫ إذا ﺟﺮب اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ اﻟﻤﻨﺘﻮج إﻟﻰ وﯾﺸﯿﺮ اﻟﺘﻌﺮﯾﻔﯿﻦ 
اﻟﺨﺪﻣﺔ أﻗﻞ ﻣﻦ  أو اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻋﺎﻟﻲ اﻟﺠﻮدة، أﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻤﻨﺘﻮج  أو ﺳﯿﺸﻌﺮ ﺑﺎﻟﺮﺿﺎ، وﻋﻨﺪھﺎ ﺳﯿﺪرك ﺑﺄن اﻟﻤﻨﺘﺞ 
ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺘﻮﻗﻌﺎت ﻋﻨﺪھﺎ ﺳﯿﻜﻮن ﻣﻨﺨﻔﺾ اﻟﺠﻮدة، وﺣﯿﻨﮭﺎ ﺳﯿﺸﻌﺮ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﺑﻌﺪم اﻟﺮﺿﺎ، وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺎ إذا ﻛﺎن 
  4.ﺎت، ﻓﺈن ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺠﻮدة ﺳﯿﻜﻮن ﻣﻘﺒﻮﻻاﻟﻤﻨﺘﻮج ﻣﻄﺎﺑﻘﺎ ﻟﻠﺘﻮﻗﻌ
وﻷن اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻜﯿﻦ أﺻﺒﺤﻮا ﯾﻔﺮﻗﻮن ﺑﯿﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺻﺎﺣﺒﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ذات اﻟﺠﻮدة اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ واﻟﺸﺮﻛﺎت 
ﺧﺪﻣﺎت ذات ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت  أو ﻣﻦ ﯾﻘﺪم ﻣﻨﺘﺠﺎت إﻟﻰ ﺻﺎﺣﺒﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﻣﻨﺨﻔﻀﺔ اﻟﺠﻮدة وﻣﻦ اﻟﻄﺒﯿﻌﻲ أن ﯾﻨﺠﺬﺑﻮا 
ﺄﺧﺬ ﺑﻌﯿﻦ اﻻﻋﺘﺒﺎر ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺴﺘﮭﻠﻜﯿﻦ ﺣﺘﻰ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺠﻮدة، ﻛﺎن ﻟﺰاﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ أن ﺗ
  5. ﺟﺬﺑﮭﻢ ﻟﺸﺮاﺋﮭﺎإﻟﻰ اﻟﺨﺪﻣﺔ، وﯾﺆدي ﻓﻲ اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ  أو ﯾﻤﻜﻦ ﻓﻲ ﺿﻮﺋﮫ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﺴﻠﻌﺔ 
اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺣﺘﻰ  أو اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ اﻟﺠﺰء اﻟﻤﮭﻢ ﻓﻲ ﺧﻂ اﻹﻧﺘﺎج، وأن اﻟﻤﻨﺘﻮج   " gnimeD sdrawdE "وﯾﻌﺘﺒﺮ
  6.ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ﺗﻠﺒﯿﺔ إﻟﻰ ﺗﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﯾﺠﺐ أن ﯾﮭﺪف 
" ﺑﺄﻧﮭﺎﻓﻲ ﺗﻌﺮﯾﻔﮫ ﻟﻠﺠﻮدة، ﺣﯿﺚ ﯾﺮى CQSA (  )وھﻮ ﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯿﮫ ﻣﻌﮭﺪ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﻮطﻨﯿﺔ اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ
  . 7"اﻟﺨﺪﻣﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﺘﺴﻢ ﺑﻘﺪرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺒﯿﺔ اﻟﺤﺎﺟﺎت  أو اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﻜﻠﯿﺔ ﻟﻠﺴﻠﻌﺔ  أو اﻟﻤﺰاﯾﺎ 
اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻟﺘﻠﺒﯿﺔ اﻻﺳﺘﻌﻤﺎل  أو اﻟﺴﻠﻌﺔ  ﻣﻼﺋﻤﺔﺣﯿﻦ أﺷﺎر ﺑﺄن اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﻨﻲ   )artiM 3991(واﺗﻔﻖ ﻣﻌﮫ 
اﻟﻤﻨﺘﺞ ﻟﻼﺳﺘﻌﻤﺎل، أي أن  ﻣﻼﺋﻤﺔﺣﯿﻦ أﺷﺎر ﺑﺄﻧﮭﺎ   naruJواﺗﻔﻖ ﻣﻌﮫ.8اﻟﻤﻄﻠﻮب ﻣﻦ اﻟﻌﻤﯿﻞ  أو اﻟﻤﻘﺼﻮد 
  .9اﻟﻤﻨﺘﻮج ﻣﻼﺋﻢ ﻟﻤﺎ ﯾﺮﻏﺐ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻨﮫ ﺣﯿﻦ اﻻﺳﺘﻌﻤﺎل
ﺟﻮدة اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ، : ﺟﮫ اﻟﺜﻼث اﻟﺘﺎﻟﯿﺔو ﺗﺨﺮج ﻓﻲ ﺗﺮﻛﯿﺰھﺎ ﻋﻦ أﺣﺪ اﻷوﻣﻨﮫ ﻧﺠﺪ أن ﺗﻌﺎرﯾﻒ اﻟﺠﻮدة ﻻ
أﻣﺎ . ﻓﺠﻮدة اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ ﺗﻌﻨﻲ ﺗﺠﺴﯿﺪ ﺗﻮﻗﻌﺎت وﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﻤﻼء ﻓﻲ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻤﻨﺘﻮج.اﻷداءﺟﻮدة اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ،ﺟﻮدة 
ﺗﻠﺒﯿﺔ إﻟﻰ ﻓﺘﺸﯿﺮ  اﻷداءﺟﻮدة اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ﻓﺘﻌﻜﺲ ﻣﻄﺎﺑﻘﺔ ﻣﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﻨﺘﻮج ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﺤﺪدة ﻣﺴﺒﻘﺎ، أﻣﺎ ﺟﻮدة 
أﺣﺪ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ  إﻟﯿﮫأﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻓﺎن اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ھﻲ ﻣﺎ أﺷﺎر .اﻻﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻘﺼﻮد ﻣﻦ اﻟﻌﻤﯿﻞ
 .ﻣﺠﺘﻤﻌﺔ اﻷداءﺑﺎﻟﻤﻔﮭﻮم اﻟﺘﻜﺎﻣﻠﻲ ﻟﻠﺠﻮدة أي ﺟﻮدة اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ و ﺟﻮدة اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ وﺟﻮدة 
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  61ص، 8002اﻷردن،  ، إﺛﺮاء، ﻋﻤﺎن، 1ط ،، ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺪﻗﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺠﻮدةamgis XIS:  ﻤﻲ ، راﺗﺐ ﺟﻠﯿﻞ ﺻﻮﯾﺺ ﻌﯿﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل اﻟﻨ  5
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ﻷﺑﻌﺎد ﯾﻘﯿﺲ وﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ، ﻓﺈن ﻣﺎ ﯾﺮﻏﺐ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺘﻮج ﺗﺸﻜﻞ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ ا 
    nivraGﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﻮج، وﻓﻲ ذﻟﻚ ﺗﻌﺮف اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﺿﻮء ﻛﻞ ﺑﻌﺪ ﻣﻦ اﻷﺑﻌﺎد ﺣﺴﺐ
  :   ﻛﻤﺎ ﯾﻠﻲ ( 4891)
  وﯾﻤﺜﻞ ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﺸﻐﯿﻞ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﺘﺞ: اﻷداء  - 1
  .وﺗﻌﻨﻲ اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺤﺘﻤﻞ ﻓﯿﮭﺎ ﺗﺸﻐﯿﻞ اﻟﻤﻨﺘﺞ ﻟﻤﺪة زﻣﻨﯿﺔ ﻣﺘﻮﻗﻌﺔ : اﻟﻤﻌﻮﻟﯿﺔ  - 2
  .ﻟﻠﻤﺰاﯾﺎ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ( ﻣﻌﺎﻟﻢ )وﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺪ ﻋﻨﺎﺻﺮ إﺿﺎﻓﯿﺔ : ﺮاﻟﻤﻈﮭ - 3
اﻟﻨﻮاﺣﻲ اﻟﺠﻤﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﺘﺞ، واﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻈﮭﺮ اﻟﺠﻤﺎﻟﻲ ﻟﻠﻤﻨﺘﻮج واﻟﺬي ﯾﻨﺠﺬب ﺑﺴﺒﺒﮫ  - 4
  .اﻟﻤﻨﺘﻮج، وﯾﻌﺘﻤﺪ ﻓﻲ اﻟﺤﻜﻢ ﻋﻠﯿﮫ ﻋﻠﻰ ﺣﺎﺳﺔ اﻟﻠﻤﺲ، اﻟﺘﺬوق، اﻟﺸﻢ، اﻟﺴﻤﻊ واﻟﻨﻈﺮإﻟﻰ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ 
  . وﯾﻌﻜﺲ ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺳﺮﻋﺔ ﺗﻮﻓﺮ ﺧﺪﻣﺎت اﻟﺼﯿﺎﻧﺔ : اﻟﻘﺎﺑﻠﯿﺔ ﻟﻠﺨﺪﻣﺔ  - 5
  .وﺗﻌﻨﻲ ﻣﺪى اﻟﻌﻤﺮ اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﻲ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ﻟﻠﻤﻨﺘﻮج ( : اﻟﺪﯾﻤﻮﻣﺔ) اﻟﻘﺎﺑﻠﯿﺔ ﻟﻼﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ - 6
،ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬي ﻗﺴﻢ 1ﻻ ﻓﻲ اﻷدب اﻹداريأو ﻷﺑﻌﺎد اﻟﺠﻮدة اﻷﻛﺜﺮ ﺗﺪ  )nivraG 4891(وﯾﻌﺘﺒﺮ ﺗﺼﻨﯿﻒ
   3:، ﻓﺎﻷﺑﻌﺎد اﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ ﺗﺘﻀﻤﻦ2أﺑﻌﺎد وظﯿﻔﯿﺔ، وأﺧﺮى ﻏﯿﺮ وظﯿﻔﯿﺔإﻟﻰ ﺎد اﻟﺠﻮدة أﺑﻌ  rratSﻓﯿﮫ اﻟﺒﺎﺣﺚ
  .أي اﻟﻐﺮض اﻟﺬي ﻣﻦ أﺟﻠﮫ ﺗﻤﺖ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎج :  اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺘﺞ  
 .ﺎﻧﺔ، إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ اﻹﺻﻼح، اﻟﻀﻤﺎﻧﺎتواﻟﺘﻲ ﺗﺘﻀﻤﻦ اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ، اﻟﻤﺘﺎﻧﺔ، ﻛﻠﻔﺔ اﻟﺼﯿ:اﻻﻋﺘﻤﺎدﯾﺔ 
   4:أﻣﺎ اﻷﺑﻌﺎد ﻏﯿﺮ اﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ ﻓﺘﺸﻤﻞ
  ( .اﻟﻨﻤﻮذج) اﻟﻤﻈﮭﺮ اﻟﺨﺎرﺟﻲ واﻟﻤﻮدﯾﻞ 
 (.اﻟﺴﻌﺮ واﻟﺸﮭﺮة)اﻻﻧﻄﺒﺎع اﻟﺸﺨﺼﻲ ﻟﻠﻤﺴﺘﮭﻠﻚ  
 .اﻟﺘﻨﻮﯾﻊ  
إن اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺞ أﻣﺮ ﺳﮭﻞ وواﺿﺢ اﻷھﺪاف ﻟﻤﺎ ﯾﺠﺐ ﻗﯿﺎﺳﮫ وﺿﺒﻄﮫ، ﻷﻧﮫ ﯾﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ 
ﺑﺴﺒﺐ  ﻣﻨﺘﺠﺎت ﻣﻠﻤﻮﺳﺔ، ﻟﻜﻦ اﻵﻣﺮ ﯾﺨﺘﻠﻒ ﺗﻤﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺿﺒﻂ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻟﻠﺨﺪﻣﺎت، وذﻟﻚ
ﯾﺠﻌﻞ ﺿﺒﻂ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﺻﻌﺒﺔ : ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ، ﻓﮭﻮ ﯾﻤﺜﻞ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﻏﯿﺮ ﻣﻠﻤﻮﺳﺔ وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲطﺒﯿﻌﺔ اﻟﻤﻨﺘﺞ 
  5.ﻣﺎ ﺣﺪإﻟﻰ 
ﺧﺎﺻﺔ وأن أﺑﻌﺎد ﺟﻮدة اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻋﻦ ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﺨﺺ اﻟﺴﻠﻊ اﻟﻤﺼﻨﻌﺔ، ﻵن ﺟﻮدة اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺗﺮﺗﺒﻂ 
  6ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺒﺎﺷﺮ ﺑﺎﻟﻮﻗﺖ واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ واﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ 
  (:ﻣﺘﻠﻘﻲ اﻟﺨﺪﻣﺔ)ﻣﻦ وﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ اﻟﻤﺴﺘﻔﯿﺪ 
ﻟﻮا اﻟﺠﻮدة ﺑﻐﺾ اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻦ ﻛﻮﻧﮭﺎ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﻨﺘﻮج وﺎﺑﺎﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ أن اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ واﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ ﺗﻨ
ﺣﯿﺚ ﯾﺮﯾﺎ  )9991( "hcolevoL"و"thgirW"ﺧﺪﻣﺔ، ھﻨﺎك ﻣﻦ وﺿﻊ ﺗﻌﺮﯾﻔﺎ ﺧﺎﺻﺎ ﺑﺠﻮدة اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻣﻨﮭﻢ أو ﻛﺎن 
  .7 " درﺟﺔ اﻟﺮﺿﺎ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻘﻘﮭﺎ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻟﻠﻌﻤﻼء ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻠﺒﯿﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ ورﻏﺒﺎﺗﮭﻢ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮭﻢ  ":ﺑﺄﻧﮭﺎ 
  8 "درﺟﺔ اﻟﺘﻮاﻓﻖ ﺑﯿﻦ ﺗﻮﻗﻌﺎت وإدراك اﻟﻌﻤﻼء ﻟﻠﺨﺪﻣﺔ  "اﻟﻠﺬان ﯾﻌﺘﺒﺮاﻧﮭﺎ  nosnhoJوkralC و  
وذﻟﻚ  9"ﻣﻌﯿﺎر ﻟﺪرﺟﺔ ﺗﻄﺎﺑﻖ اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﺨﺪﻣﺎت ﻣﻊ ﺗﻮﻗﻌﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻟﮭﺬه اﻟﺨﺪﻣﺔ "أﯾﻀﺎ ھﻲ 
  :       ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺤﻮ اﻟﺬي ﯾﻌﺮﺿﮫ اﻟﺸﻜﻞ أدﻧﺎه
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:اﻟﻤﺼﺪر
  
   09، ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖاﻟﺠﻮدة ﻓﻲ اﻟﺨﺪﻣﺎت،  إدارة :يﺄو ﻧﺎﯾﻒ ﻋﻠﻮان اﻟﻤﺤﯿﻗﺎﺳﻢ                         
  
 ، اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ)ssenetelpmoC( اﻻﻛﺘﻤﺎل ، )emiT(زﻣﻦ اﻟﺘﺴﻠﯿﻢ 1:ﻋﻤﻮﻣﺎ ﺗﺸﻤﻞ ﺟﻮدة اﻟﺨﺪﻣﺔ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
 )ssenevisnopseRاﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ،)ecneinevnoC(،ﺳﮭﻮﻟﺔ اﻟﻤﻨﺎل )ysetruoC(، اﻟﻜﯿﺎﺳﺔ:  )ycaruccA(، اﻟﺪﻗﺔ)ycnetsisnoC(
  (.ecnetepmoC) ، اﻟﻤﮭﺎرة(
اﻟﻤﺪى اﻟﺬي ﺳﯿﻨﺘﻈﺮ ﺧﻼﻟﮫ اﻟﻤﺴﺘﻔﯿﺪ ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﺨﺪﻣﺔ، وﻣﺪى اﻟﺪﻗﺔ ﻓﻲ : زﻣﻦ اﻟﺘﺴﻠﯿﻢ 
 .اﻻﻟﺘﺰام ﺑﺎﻟﻤﻮﻋﺪ اﻟﻤﺤﺪد ﻣﺴﺒﻘﺎ ﻟﻠﺘﺴﻠﯿﻢ
 ﻣﺪى اﻛﺘﻤﺎل ﻛﺎﻓﺔ ﺟﻮاﻧﺐ اﻟﺨﺪﻣﺔ، أي ھﻞ ﯾﺘﻮﻓﺮ ﻟﻠﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﻛﻞ ﻣﺎ ﯾﻄﻠﺒﮫ ؟ (: اﻹﺗﻤﺎم أو )اﻻﻛﺘﻤﺎل  
 .ﻣﺪى ﺗﻮﻓﺮ ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺴﺘﻮى ﻣﻦ اﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻟﻜﻞ ﻋﻤﯿﻞ وﻓﻲ ﻛﻞ ﻣﺮة: اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ 
 .ﻣﺪى اﻧﺠﺎز اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﺻﺤﯿﺢ ﻓﻲ ﻛﻞ ﻣﺮة: اﻟﺪﻗﺔ 
 .ﻣﺪى ﺗﺮﺣﯿﺐ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﻜﻞ ﻋﻤﯿﻞ وﻣﻦ دون ﺗﻤﯿﯿﺰ: اﻟﻜﯿﺎﺳﺔ 
 .ﻣﺪى ﺳﮭﻮﻟﺔ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﺨﺪﻣﺔ: ﺳﮭﻮﻟﺔ اﻟﻤﻨﺎل 
ﺎﻟﺘﻔﺎﻋﻞ، وﺑﺸﻜﻞ ﺳﺮﯾﻊ ﻣﻊ ﻣﺎ ھﻮ ﻏﯿﺮ ﻣﺪى ﻗﯿﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻮﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺑ: اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ 
رد اﻟﻔﻌﻞ اﻟﺴﺮﯾﻊ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺤﺎﻻت ﻏﯿﺮ )ﻣﺘﻮﻗﻊ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﯿﻞ 
 (.اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ﺣﺪوﺛﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﯿﻞ
وﺗﻌﻜﺲ ﻣﺪى ﺗﻤﺘﻊ اﻟﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺑﻤﺴﺘﻮى ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻜﻨﮭﻢ ﻣﻦ : اﻟﻤﮭﺎرة 
 .أداء ﻣﮭﺎﻣﮭﻢ ﺑﺸﻜﻞ أﻣﺜﻞ
ﺑﻌـﺎد ﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺬﻛﺮ ﺗﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت واﻟﺨﺪﻣﺎت، وﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ، وﺣﺘﻰ ﺟﻤﯿﻊ اﻷ
اﻟﻤﺴﺘﻔﯿﺪ ﻻﺑﺪ ﻟﮭﺎ أن ﺗﺄﺧﺬ ﺑﻌﯿﻦ اﻻﻋﺘﺒﺎر ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺼﻤﯿﻢ  أو اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﺳﻮاء ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ إﻟﻰ ﺗﺼﻞ 
 .اﻟﻤﺴﺘﻔﯿﺪﯾﻦ ﺣﻮل اﻟﺠﻮدة أو اﻟﺨﺪﻣﺔ ھﺬه اﻷﺑﻌﺎد، وذﻟﻚ ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﺘﻮاﻓﻖ ﻣﻊ ﺗﻮﻗﻌﺎت اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻜﯿﻦ  أو اﻟﻤﻨﺘﻮج 
ﻧﺠﺪ أھﻤﯿﺔ "وھﻨﺎ ،وﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﯾﺘﻮﺟﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﺪﻗﯿﻖ ﻟﺤﺎﺟﺎت وﺗﻮﻗﻌﺎت زﺑﺎﺋﻨﮭﺎ
ﺑﺤﻮث اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ، ودﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺤﺪﯾﺪ أﻧﻮاع اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت اﻟﻤﺮﻏﻮﺑﺔ ﻣﻨﮭﻢ وﻣﺴﺘﻮى 
  2" اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ
   
                                                             
    81ص   ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ:  ﺣﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل اﻟﻨﻌﯿﻤﻲ ، راﺗﺐ ﺟﻠﯿﻞ ﺻﻮﯾﺺ   1
، 7002، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ، ﻣﺒﺎدئ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺛﺮھﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷﺳﺒﻘﯿﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﺑﺎﺳﻢ ﻋﺒﺎس ﻛﺮﯾﺪي اﻟﺠﺎﺳﻤﻲ  2





ﻟﻸداء        
   اﻟﻔﻌﻠﻲ
ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺠﻮدة 
 اﻟﻔﺠﻮة




 اﻟﺠﻮدةﻣﻘﺎرﺑﺎت  : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻟﺚ
ﺗﻌﺮﯾﻒ ﻣﻮﺣﺪ إﻟﻰ ﻻت اﻟﻌﺪﯾﺪة اﻟﺘﻲ ﺑﺬﻟﮭﺎ اﻟﺒﺎﺣﺜﻮن ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺠﻮدة إﻻ أﻧﮭﻢ ﻟﻢ ﯾﺘﻮﺻﻠﻮ وﺎرﻏﻢ اﻟﻤﺤ
اﻟﺠﻮدة أن ﯾﻌﻜﺲ  ﺈدارةﻓﻲ ﻛﺘﺎﺑﮫ اﻟﺸﮭﯿﺮ واﻟﻤﻮﺳﻮم ﺑـ  "nivraG divaD"ل اﻟﺒﺎﺣﺚ وﺎوﻟﻘﺪ ﺣ. ﻣﺘﻔﻖ ﻋﻠﯿﮫ ﻋﻨﮭﺎ
ﻣﻘﺎرﺑﺔ 1:أﺳﻤﺎه ﺑﺎﻟﺨﻤﺲ ﻣﻘﺎرﺑﺎت ﻟﻠﺠﻮدة ﻣﺎإﻟﻰ اﺧﺘﻼف آراء اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓﻲ إﻋﻄﺎء ﺗﻌﺮﯾﻒ ﻟﻤﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة ﻟﯿﺼﻞ 
، اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﺘﻮج، اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن، اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯿﻤﺔ، اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺘﻤﯿﺰ
  .اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﻨﯿﻊ 
  .   » hcaorppa  latnednesnart ehT«:  اﻟﺘﻤﯿﺰﻣﻘﺎرﺑﺔ  -1 
ﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﺪاﻟﺔ اﻟوﻓﻖ ھﺬا اﻻﺗﺠﺎه ﻓﺈن اﻟﺠﻮدة ھﻲ اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ، ﯾﺘﺤﻘﻖ ﺑﺪوره ﻋﻨﺪﻣﺎ ﺗﺘﻮﻓﺮ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ 
ﻋﻠﯿﮫ، وﺗﺘﺼﻒ ھﺬه اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ ﺑﺼﻌﻮﺑﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ وﻗﯿﺎﺳﮭﺎ ﻷﻧﮭﺎ ﺗﺨﺺ ﺗﻔﻀﯿﻼت اﻷﻓﺮاد وھﻲ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻣﻦ ﻓﺮد 
  .ﻵﺧﺮ
   « ehT    »hcaorppa detneiro tcudorp:اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﺘﻮج -2 
ﺧﺼﺎﺋﺺ ) وﻓﻖ ھﺬه اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ ﻓﺈن اﻟﺠﻮدة ﺗﻤﺜﻞ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ ﺧﺼﺎﺋﺺ وﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻣﺤﺪدة وﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎس      
 أو  ﻌﻜﺲ اﻧﺨﻔﺎﺿﺎ واﺿﺤﺎ ﻓﻲ ﺧﺼﺎﺋﺺﯾ، ﻓﺎﻻﻧﺨﻔﺎض اﻟﻤﻼﺣﻆ ﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت (ﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺔ
 .ﻣﻜﻮﻧﺎت ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺘﻠﻚ اﻟﻤﺤﺪدة
   » hcaorppa detneirO remutsoC ehT «  : اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن  -3 
ھﻨﺎ ﻓﺈن اﻟﺠﻮدة ﺗﺘﺤﺪد ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺰﺑﻮن، و ﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﺮﺿﺎه ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﺘﺞ ﺣﯿﻦ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮫ، ﻓﺈذا وﺟﺪ   
اﻟﺰﺑﻮن أﻧﮫ ﯾﻠﺒﻲ ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ، ﻓﮭﺬا ﯾﻌﻨﻲ أﻧﮫ ذو ﺟﻮدة ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻷﻧﮫ ﺣﻘﻖ رﺿﺎه اﻟﺬي ﯾﻘﺎس ﺑﻤﺪى ﺗﺤﻘﻖ ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ ﻣﻦ 
  (.ﺔ ﺣﺎﺟﺎت وﺗﻮﻗﻌﺎت اﻟﺰﺑﻮنﻗﺪرة اﻟﻤﻨﺘﻮج ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺒﯿأو اﻟﺰﺑﻮن ﻣﻄﺎﺑﻘﺔ ﻣﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﻨﺘﻮج ﻣﻊ ﺗﻮﻗﻌﺎت .)اﻟﻤﻨﺘﻮج
  hcaorppa detneiro gnirutcafunam ehT   «: اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﻨﯿﻊ  -4 
ﺣﺴﺐ ھﺬه اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ ﻓﺈن اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﻨﻲ ﻣﻄﺎﺑﻘﺔ ﻣﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﻨﺘﻮج ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﺤﺪدة ﻣﺴﺒﻘﺎ ﻓﻲ 
 ﺑﻤﻔﮭﻮم اﻟﻤﻌﯿﺐ  ybsorCاﻟﺘﺼﻤﯿﻢ، وھﻮ ﯾﻌﻨﻲ أﯾﻀﺎ أن اﻟﻤﻨﺘﻮج ﺧﺎﻟﻲ ﻣﻦ اﻟﻌﯿﻮب و ﯾﺘﻔﻖ ﻣﻊ ﻣﺎ أطﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ
    » tcefed oréZ«اﻟﺼﻔﺮي
    » hcaorppa detneiro eulav ehT   « :اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯿﻤﺔ - 5
 اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﻋﻦ درﺟﺔ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ اﻟﺴﻠﻌﺔ ﺑﺴﻌﺮ ﻣﻘﺒﻮل، وأن ﻗﺮار ﺷﺮاءاﻟﺠﻮدة  ﺗﻌﺒﺮوﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺪﺧﻞ 
  .ﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻟﻜﻨﮭﺎ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺑﺴﻌﺮ ﻣﻘﺒﻮل
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( ﯾﻮم اﻟﺨﻄﺄ اﻟﺼﻔﺮي)ﺗﺨﺼﯿﺺ ﯾﻮم ﺗﺤﺴﯿﺴﻲ ﻟﻠﻤﻮظﻔﯿﻦ ﯾﺘﻢ ﻓﯿﮫ إﻧﺘﺎج ﺳﻠﻊ ﺧﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﯿﻮب  - 3
 . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارةﺑﮭﺪف زﯾﺎدة وﻋﯿﮭﻢ وإدراﻛﮭﻢ ﺑﺄھﻤﯿﺔ 
ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ وﺿﻊ أھﺪاف ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة ﻷن ذﻟﻚ ﯾﺸﻜﻞ ﺣﺎﻓﺰا ﻟﮭﻢ ﻋﻠﻰ   - 4
  .اﻧﺠﺎزھﺎ
ﻤﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﺳﻮي وﺗﺠﺘﻤﻊ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺴﺘﻤﺮ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺪف وﺟﻮدھﺎ ﺗﺸﻜﯿﻞ ﻣﺠﺎﻟﺲ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺗﻌ - 5
  . ﻋﻦ ﻣﺪى اﻟﺘﻘﺪم ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة ﻟﻺطﻼعوﺧﺎﺻﺔ 
ﺗﺄﻛﯿﺪ اﻻﻟﺘﺰام ﺑﺎﻟﺨﻄﻮات اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﻛﻞ ﻣﺮة، وﻓﻲ ذﻟﻚ ﺗﺄﻛﯿﺪ ﻋﻠﻰ أن ﺑﺮاﻣﺞ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة ﻻ - 6
  .أﺑﺪا ﺗﺘﻮﻗﻒ
  . اﻟﺠﻮدة ﺗﻘﺪﯾﺮ ﺟﮭﻮد ﻛﻞ اﻟﺬﯾﻦ ﻛﺎن ﻟﮭﻢ اﻟﻔﻀﻞ ﻓﻲ إﻧﺠﺎح ﺑﺮاﻣﺞ ﺗﺤﺴﯿﻦ - 7
وﻣﺮاﻗﺒﺔ ﺑﺮاﻣﺞ ﺗﺤﺴﯿﻦ  إدارةﺗﻜﻮﯾﻦ ﻓﺮق ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة ﻣﻦ أﻓﺮاد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﺴﮭﺮ ﻋﻠﻰ وﺿﻊ و - 8
  . اﻟﺠﻮدة
  .ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻛﻞ أﻓﺮاد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻤﺨﺘﻠﻒ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎﺗﮭﻢ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﻣﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﺮﻓﺘﮭﻢ ﻋﻨﮭﺎ - 9
  .اﻟﺘﺼﺤﯿﺤﯿﺔ اﻟﻼزﻣﺔ اﻹﺟﺮاءات  اﺗﺨﺎذ  - 01
  .(اﻟﮭﺪف)ﻛﻤﻌﯿﺎر ﻟﻸداءاﻋﺘﺒﺎر ﺻﻔﺮ ﻋﯿﻮب - 11
اﻟﺜﻤﻦ اﻟﺬي )اﻋﺘﺒﺎر ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺠﻮدة ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﻣﻘﯿﺎس ﻟﻸداء وﺗﻤﺜﻞ ﺑﺎﻟﺘﺤﺪﯾﺪ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻋﺪم اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ - 21
  (.ﺗﺪﻓﻌﮫ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻟﻌﺪم اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ﻣﻊ اﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت
  . ﺗﻜﻮﯾﻦ ﻟﺠﻨﺔ ﺻﻔﺮ ﻋﯿﻮب - 31
 hpesoJ  naruJ:ﺛﺎﻟﺜﺎ 
اﻟﺠﻮدة  ﺈدارةﻣﺎ ﺗﻌﻠﻖ ﻣﻨﮭﺎ ﺑﯾﻌﺪ ﻣﻦ أﺑﺮز رواد اﻟﺠﻮدة، ﺳﺎھﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻧﻈﺮﯾﺎﺗﮭﺎ ﺧﺼﻮﺻﺎ 
اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﻗﺪﻣﮫ ﻣﻦ ﻛﺘﺎﺑﺎت ﺗﻮﺟﮫ ﺑﻤﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﻟﻔﺎت، ﻛﺎﻟﻜﺘﺎب اﻟﺬي أﺻﺪره ﻋﺎم 
 ﺗﺨﻄﯿﻂ وﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺠﻮدة، دﻟﯿﻞ ﺿﺒﻂ، أﯾﻀﺎ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة،أو وأﺳﻤﺎه ﺑﺎﻟﺴﯿﻄﺮة اﻟﻨﻮﻋﯿﺔ  0591
naruJ
  1وﻗﯿﺎدة اﻟﺠﻮدة 
  ﻛﺎن ﻟﮫ اﻟﻔﻀﻞ ﻛﻐﯿﺮه ﻣﻤﻦ ﺳﺒﻘﻮه ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﺔ وذﻟﻚ ﺑﻌﺪ ﺗﻠﻘﯿﮫ ﻟﺪﻋﻮة ﻣﻦ طﺮف 
، ﺣﯿﺚ ﺳﺎھﻢ ﻓﻲ ﺗﺪرﯾﺐ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﯿﻦ ﻋﻠﻰ  2ﻟﺰﯾﺎرة اﻟﯿﺎﺑﺎن "ESUJ"اﻹﺗﺤﺎد اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﻠﻤﺎء واﻟﻤﮭﻨﺪﺳﯿﻦ
وﺗﻜﺮﯾﻤﺎ ﻟﺠﮭﻮده ﺗﻘﻠﺪ وﺳﺎم اﻻﺳﺘﺤﻘﺎق ﻋﻤﺎ ﻗﺪﻣﮫ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺴﺄﻟﺔ اﻟﺘﻮزﯾﻊ .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارةﻣﺒﺎدئ 
ﻟﻼﺳﺘﺨﺪام وﻟﯿﺲ ﺑﺎﻟﻀﺮورة اﻟﻤﻼءﻣﺔ  اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ وأ اﻷداءﺟﻮدة  أﻧﮭﺎﯾﻌﺮف اﻟﺠﻮدة ﻋﻠﻰ  3اﻹﺣﺼﺎﺋﻲ ﻟﻠﺠﻮدة 
  : ﻣﻦ أھﻢ إﺳﮭﺎﻣﺎﺗﮫ .ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت
  : ﯿﻦ اﻟﺠﻮدة وھﻲ ﺛﻼث ﻣﺒﺎدئ ﯾﺮى ﺑﻮﺟﻮب اﻻﻟﺘﺰام ﺑﮭﺎ ﻛﺒﺪاﯾﺔ ﻟﺘﺤﺴ -1 
 . أن ﺗﺒﻨﻰ اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت ﻋﻠﻰ أﺳﺲ ﺻﺤﯿﺤﺔ ﺗﻮﺟﮫ ﻟﺠﻮاﻧﺐ ﻣﺤﺪدة 
 . أن ﯾﺘﻢ إﻋﺪاد ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ ﺗﺪرﯾﺒﻲ ﻣﻜﺜﻒ ﻋﻦ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
 .أن ﺗﻜﻮن ھﻨﺎك ﻗﯿﺎدة واﻋﯿﺔ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻣﻠﺘﺰﻣﺔ ﺑﮭﺎ  
  : دة وھﻲاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﺧﺼﻮﺻﺎ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮ إدارةﻋﺸﺮ ﻧﻘﺎط ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻣﺮﺗﻜﺰات ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ -2   
 . ﻧﺸﺮ اﻟﻮﻋﻲ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ وﻣﻔﮭﻮﻣﮫ، وﺑﻀﺮورة اﻟﻘﯿﺎم ﺑﮫ 
 .وﺿﻊ اﻷھﺪاف اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت اﻟﻤﺴﺘﻤﺮة  
 . ﺗﺸﻜﯿﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ اﻟﻼزم ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ أھﺪاف اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ 
                                                             
  ص، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﻣﮭﺪي اﻟﺴﺎﻣﺮاﺋﻲ   1 
  07ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : اﻟﺼﺮن ﺣﺴﻦ رﻋﺪ   2
  07، ص  ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ  3




 . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارةﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﺪرﯾﺐ ﻣﻜﺜﻔﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯿﺐ وﻣﺒﺎدئ إﻟﻰ إﺧﻀﺎع ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  
 .ﻟﻮﯾﺎت اﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔأواﺳﺘﺨﺪام اﻷﺳﻠﻮب اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت، ﻣﻊ ﻣﺮاﻋﺎة  
 .ﻣﺮاﻗﺒﺔ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ وﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺘﻘﺎرﯾﺮ ﻋﻦ ﻣﺪى اﻟﺘﻘﺪم ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ 
 .اﻹﺑﻼغ ﻋﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﻮﺻﻞ إﻟﯿﮭﺎ 
 .اﻻﻋﺘﺮاف ﺑﺎﻟﺠﮭﻮد اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  
 ت ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ  اﻻﺣﺘﻔﺎظ ﺑﺴﺠﻞ ﺗﺪون ﻓﯿﮫ اﻟﻨﺠﺎﺣﺎت اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ، ﻣﻊ ﺗﻮﺛﯿﻖ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎ 
  .اﻟﺮﺟﻮع إﻟﯿﮭﺎ ﺣﯿﻦ ﺗﺒﺮز اﻟﺤﺎﺟﺔ إﻟﯿﮭﺎ  
      ﻣﻊ اﻟﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮﺳﻊ ﻓﻲ دﻣﺞ اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ اﻟﻨﻈﻢ وﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، 
  .ﺑﻨﺎء اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت
ھﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻣﺮاﺣﻞ ﻟﻠﺠﻮدة واﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻞ   naruJوﺗﺮﺗﻜﺰ ﻓﻠﺴﻔﺔ : ﺛﻼﺛﯿﺔ اﻟﺠﻮدة  - 3
   1 :اﻟﺠﻮدة ﻛﻌﻤﻠﯿﺔ وھﻲ  إدارةﺑﻤﺠﻤﻠﮭﺎ ﻣﺎ أطﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ اﺳﻢ 
ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ وﻣﻄﺎﻟﺒﮭﻢ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮭﻢ، أھﺪاف  وﻓﯿﮫ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ،: ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﺠﻮدة 
 إﯾﺼﺎلﺗﻔﻮﻗﮭﺎ،  أو ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﺴﻠﻌﺔ ﺑﻤﻮاﺻﻔﺎت ﺗﻠﺒﻲ ﺣﺎﺟﺎت وﻣﻄﺎﻟﺐ وﺗﻮﻗﻌﺎت اﻟﻌﻤﻼء  اﻟﺠﻮدة،
  .ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔإﻟﻰ اﻟﺨﻄﻂ 
ﺑﺎﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﺔ أو وﻓﯿﮭﺎ ﯾﺘﻢ ﻗﯿﺎس اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﺑﺎﻷداء اﻟﻤﻄﻠﻮب : رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة 
  واﻟﻤﺸﻜﻼت  ﺟﮫ اﻟﻘﺼﻮرأوﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ  اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔﻟﻠﺠﻮدة، اﻻﺳﺘﻤﺮار ﻓﻲ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ 
ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺎ ﯾﻠﺰم ﻟﻠﺘﺤﺴﯿﻦ ،اﻋﺪاد ﺧﻄﺔ ﻋﻤﻞ ﻟﻜﻞ ﻓﺮﯾﻖ ﺗﺤﺪد : وﻓﯿﮫ ﯾﺘﻢ: ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة 
ﺗﮫ اﺗﺠﺎه اﻟﺠﻮدة واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻨﺠﺎح اﻟﻤﻄﻠﻮب، ﺗﻨﻤﯿﺔ وﻋﻲ ﺟﻤﯿﻊ ﻓﯿﮭﺎ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺎ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، ﺗﻨﻈﯿﻢ ﻋﻤﻞ اﻷﻓﺮاد ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯿﺎم ﺑﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ 
ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻓﺮق ﻋﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﺔ ﻋﻨﮭﺎ، ﻣﻊ ﺟﻌﻞ ﻋﻤﻠﮭﻢ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺖ إﺷﺮاف ﻣﺠﻠﺲ اﻟﺠﻮدة، ﺗﮭﯿﺌﺔ 
  . ﺠﺎح ﻋﻤﻞ اﻟﻔﺮﯾﻖ، إﻋﺪاد اﻟﺘﻘﺎرﯾﺮ ﻋﻦ ﻣﺪى إﻧﺠﺎح ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦاﻟﻤﺴﺘﻠﺰﻣﺎت اﻟﻜﺎﻓﯿﺔ ﻹﻧ
   gnimeD sdrawdE: راﺑﻌﺎ  
ﯾﻌﺪ اﻷب اﻷﻣﺮﯾﻜﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ ﻟﻠﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  واﻟﺒﻄﻞ اﻟﻤﺸﮭﻮر ﻋﻨﺪ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬي ﻟﻢ 
اﻟﯿﺎﺑﺎن ﺑﻌﺪ زﯾﺎرﺗﮫ ﻟﮭﺎ ﯾﻜﻦ ﻓﯿﮫ ﻣﻌﺮوﻓﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﻓﻲ ﺑﻠﺪه اﻷم، ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل إﺳﮭﺎﻣﺎﺗﮫ اﻟﺘﻲ أﺣﺮزھﺎ ﻓﻲ 
ﺳﻌﯿﺎ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺟﻮدة ﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ وﺧﺪﻣﺎﺗﮭﺎ ﻟﻤﺎ أﻟﺤﻘﺘﮫ اﻟﺤﺮب " ﺑﺪﻋﻮة ﻣﻦ اﺗﺤﺎد اﻟﻌﻠﻤﺎء واﻟﻤﮭﻨﺪﺳﯿﻦ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﯿﻦ 
اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﻣﻦ أﺿﺮار أﺿﻌﻔﺖ ﻣﻦ ﻗﺪرة ﺷﺮﻛﺎﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ، ﺣﯿﺚ ﻗﺪم ﺧﺒﺮﺗﮫ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ اﺳﺘﺸﺎرات 
ﻣﻦ ﻣﻔﺎھﯿﻢ وطﺮق   trahwehSﻠﻤﮫ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺚﻌﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﮭﺎ، ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﺧﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، وﻋﻠﻰ ﺧﺒﺮﺗﮫ أﯾﻀﺎ اﻟﺘﻲ ﻛﺎن ﻗﺪ اﻛﺘﺴﺒﮭﺎ ﺑﺎﺷﺘﻐﺎﻟﮫ ﻛﻤﻌﻠﻢ ﻟﺘﻘﻨﯿﺎت  اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔأﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﺮﻗﺎﺑﺔ 
  .  0491اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ داﺋﺮة اﻟﺤﺮب اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﻋﺎم 
ﻧﯿﺔ، ﺣﯿﺚ ﺗﻐﯿﺮت ﺳﻤﻌﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﺔ، وﻛﺎن ﻟﻤﺎ ﻗﺪﻣﮫ اﻷﺛﺮ اﻹﯾﺠﺎﺑﻲ اﻟﺒﺎرز ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﯿﺎﺑﺎ
إﺻﺪار ﺟﺎﺋﺰة ﺑﺎﺳﻤﮫ إﻟﻰ  "ESUJ"وأﺻﺒﺤﺖ اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﺔ رﻣﺰا ﻟﻠﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻮ اﻷﻣﺮ اﻟﺬي دﻓﻊ ﺑـ 
وﺳﺎم اﻹﻣﺒﺮاطﻮر  0691ﺗﻘﺪﯾﺮا ﻟﻤﺎ ﻗﺪﻣﮫ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﺔ، وﻣﻦ ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﺗﻘﻠﯿﺪه ﻋﺎم  1591ﻋﺎم 
  .ﺗﻜﺮﯾﻤﺎ ﻟﮫ ﻋﻠﻰ اﻧﺠﺎزاﺗﮫ اﻟﺘﻲ ﻛﺎن ﻟﮭﺎ اﻷﺛﺮ اﻟﺒﺎرز ﻓﻲ ﻧﮭﻀﺔ اﻟﯿﺎﺑﺎن " ھﯿﺮو ھﯿﺘﻮ"
 –اﻟﻨﻘﺎط اﻟﺴﺒﻌﺔ اﻟﻘﺎﺗﻠﺔ  –اﻟﻤﺒﺎدئ اﻷرﺑﻌﺔ ﻋﺸﺮ : ﺗﺮﻛﺰت أﻓﻜﺎره اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎﻻت اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ   
   gnimeDداﺋﺮة 
                                                             
  .7،6، ص6002ﯾﻨﺎﯾﺮ  12،02ﺟﺪﯾﺪة،،اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﺘﺮﺑﻮي اﻟﻌﺸﺮون،اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ،ﺟﻮدة ﺷﺎﻣﻠﺔ ورؤﯾﺔ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ :رﯾﺎض رﺷﺎد اﻟﺒﻨﺎ  1
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Christophe Bourgeois : Entreprise et instrument de management : Facteurs d’adoptions et 
difﬁcultés d’appropriation , thèse de doctorat , Science de gestion , Université des sciences et 
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Maintien des acquis  
 




  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارةﺗﻌﺮﯾﻒ : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺴﻨﻮات اﻷﺧﯿﺮة، وأﺧﺬ ﻓﻲ اﻻﻧﺘﺸﺎر ﺑﺸﻜﻞ ﺳﺮﯾﻊ رﻏﻢ  إدارةﺷﺎع اﺳﺘﺨﺪام ﻣﺼﻄﻠﺢ 
اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ اﻟﻤﻮﺟﮭﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺴﺘﻨﺪ إﻟﯿﮭﺎ ﻓﻲ  اﻹدارﯾﺔ، ﻓﮭﻮ ﻓﻠﺴﻔﺔ إدارﯾﺔ ﻋﺼﺮﯾﺔ ﺗﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﻰ ﻋﺪد ﻣﻦ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ 1ﺣﺪاﺛﺘﮫ
ﻦ أﺟﻞ اﻻرﺗﻘﺎء اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ واﻟﺠﮭﻮد اﻹﺑﺘﻜﺎرﯾﺔ وﺑﯿﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻔﻨﯿﺔ اﻟﻤﺘﺨﺼﺼﺔ،ﻣ اﻹدارﯾﺔاﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ اﻟﻮﺳﺎﺋﻞ 
ﺑﻤﺴﺘﻮى اﻷداء واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮﯾﻦ، ﻓﻘﺪ ﺑﺎﺷﺮت اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻘﮫ ﻣﺴﺘﮭﺪﻓﺔ ﻓﻲ ذﻟﻚ 
   2.ﺗﺤﺴﯿﻦ وﺗﻄﻮﯾﺮ ﻧﻮﻋﯿﺔ ﺧﺪﻣﺎﺗﮭﺎ وﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ،وﻣﻮاﺟﮭﺔ ﺗﺤﺪﯾﺎت اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻣﻊ ﻛﺴﺐ رﺿﺎ ﺟﻤﮭﻮر اﻟﻌﻤﻼء
وﻛﺪﻟﯿﻞ ﻋﻠﻰ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮫ، وﺗﺄﻛﯿﺪا ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺘﮫ وﻧﺸﺮ اﻟﻮﻋﻲ ﺑﻤﻔﮭﻮﻣﮫ ﺗﻘﺪﻣﺖ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺪول ﺑﺘﺨﺼﯿﺼﮭﺎ 
ﻓﻲ اﻟﯿﺎﺑﺎن وﻏﯿﺮھﺎ  " gnimeD"ﺑﺎﻟﻮﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ وﺟﺎﺋﺰة  " egirdlaB mloclaM "ﺟﻮاﺋﺰ ﻟﻠﺠﻮدة ﻛﺠﺎﺋﺰة 
  .ﺗﻄﺒﯿﻖ ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ  ﻋﻠﻰﻣﻦ اﻟﺠﻮاﺋﺰ ﻛﻄﺮﯾﻘﺔ ﺗﺒﺤﺚ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺪول 
ورﻏﻢ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﮫ واﻧﺘﺸﺎره إﻻ أن اﻟﻤﻼﺣﻆ ﻋﺪم وﺟﻮد ﺻﯿﺎﻏﺔ ﻧﻈﺮﯾﺔ واﺣﺪة ﻟﻤﻔﮭﻮﻣﮫ، ﺧﺼﻮﺻﺎ ﻣﻊ 
 ...naruJ , gnimeD, ybsorC: ﺗﻌﺪد واﺧﺘﻼف اﻟﻤﻘﺎرﺑﺎت اﻟﻔﻠﺴﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﻗﺪﻣﮭﺎ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺠﺎل أﻣﺜﺎل
  .وﻏﯿﺮھﻢ 
ﻓﻠﺴﻔﺔ إدارﯾﺔ ﻣﺼﻤﻤﺔ ﻟﺠﻌﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أﻛﺜﺮ ﻣﺮوﻧﺔ وﺳﺮﻋﺔ ﻓﻲ إﻧﺸﺎء " ھﻲ: وزﻣﻼءه  reffoHﺣﺴﺐ -
  "  .ﻧﻈﺎم ھﯿﻜﻠﻲ ﻣﺘﯿﻦ ﺗﻮﺟﮫ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮫ ﺟﮭﻮد ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
طﺮﯾﻘﺔ ﻟﺘﺨﻄﯿﻂ وﺗﻨﻈﯿﻢ وﻓﮭﻢ ﻛﻞ ﻧﺸﺎط، وﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻋﺎﻣﻞ ﻓﻲ "ھﻲ :  dnalkaOﺣﺴﺐ -
  3." اﻹدارﯾﺔاﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻨﺪ ﻛﻞ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت 
اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﺟﻤﯿﻊ أﻋﻀﺎﺋﮭﺎ  دارةﻧﻤﻂ ﻹ" أﯾﻀﺎ ھﻲ 
اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﻨﺎﻓﻊ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺠﻤﯿﻊ ﺣﺎﺟﺎت ﻣﺴﺘﮭﺪﻓﺔ ﻓﻲ ذﻟﻚ اﻟﻨﺠﺎح ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺪى اﻟﻄﻮﯾﻞ، ﻣﻦ ﺧﻼل إﺷﺒﺎع 
 4."واﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ أﻋﻀﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺬي ﯾﺘﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، وﯾﺒﻨﻰ ﻋﻠﻰ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﺟﻤﯿﻊ  اﻹدارةھﻲ ﻣﺪﺧﻞ :  snihctuHﺣﺴﺐ -
اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، وﯾﺴﺘﮭﺪف اﻟﻨﺠﺎح طﻮﯾﻞ اﻟﻤﺪى ﻣﻦ ﺧﻼل رﺿﺎ اﻟﻌﻤﯿﻞ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﻨﺎﻓﻊ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
   5.واﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻛﻜﻞ
ﻓﻠﺴﻔﺔ ﺗﺘﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻣﺒﺎدئ ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت أداء وﺟﻮدة "ھﻲ :ikswejwarK ﺣﺴﺐ - 
  6."رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن، ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﻲ اﻷداء: ﺒﻂ ﺑـﻋﺎﻟﯿﺔ، ﺗﺮﺗ
ﻛﻜﻞ، وھﻲ ﻓﻲ اﻷﻋﻤﺎل ﻣﺪﺧﻞ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ وﻣﺮوﻧﺔ ﻣﻨﻈﻤﺔ "ھﻲ :ytnahoM و ehkaL ﺣﺴﺐ  - 
اﻟﻮاﻗﻊ طﺮﯾﻘﺔ ﻟﻠﺘﻨﻈﯿﻢ وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت، ﺟﻤﯿﻊ اﻷﻗﺴﺎم وﺟﻤﯿﻊ اﻷﻧﺸﻄﺔ 
  7."ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل اﻹدارﯾﺔﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻋﺪم اﺗﻔﺎق اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﺣﻮل ﺗﻌﺮﯾﻒ  ﺈدارةﻋﻠﻰ اﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ ﺗﻌﺪد اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑ
  :اﻷﺗﻲﺪ ﻟﮭﺎ، إﻻ أﻧﮭﻢ ﻛﺎﻧﻮا ﻋﻠﻰ اﺗﻔﺎق ﻓﻲ إﺑﺮاز اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﺠﻮاﻧﺐ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﮭﺎ ﻣﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺤﺪد وواﺣ
ﻧﻈﺎم ﻣﺘﻜﺎﻣﻞ ﻣﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮ ﺧﺪﻣﺔ اﻟﻌﻤﯿﻞ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ إرﺿﺎﺋﮫ وﻛﺴﺐ وﻻﺋﮫ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ اﺣﺘﯿﺎﺟﺎﺗﮫ " ھﻲ -  
  ".ﺗﺤﻘﯿﻖ أھﺪاف اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﺧﺪﻣﺔ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ، وﻣﻦ ﺛﻢ إﻟﻰ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ ﻣﻦ اﻟﺴﻠﻊ واﻟﺨﺪﻣﺎت، اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺆدي ﻣﻌﮫ 
  . ھﻲ ﺛﻮرة ﺛﻘﺎﻓﯿﺔ ﯾﺘﻤﺤﻮر ﻋﻤﻠﮭﺎ ﺣﻮل ﺟﮭﻮد اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﺠﻮدة ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أرﺟﺎء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ -
                                                             
  . 22ص ، 4002اﻷردن ، دار واﺋﻞ ، ،ﻋﻤﺎن،  ،1ط إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، ﻣﻔﺎھﯿﻢ وﺗﻄﺒﯿﻘﺎت ،: ﻣﺤﻔﻮظ أﺣﻤﺪ ﺟﻮدة  1
رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ أﺻﻮل  وﺳﺒﻞ ﺗﻄﻮﯾﺮه واﻗﻊ اﻟﺠﻮدة اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺴﻄﯿﻨﯿﺔ ﻣﻦ وﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ اﻹدارﯾﯿﻦ: آﻣﺎل ﻣﺤﻤﻮد ﻣﺤﻤﺪ أﺑﻮ ﻋﺎﻣﺮ  2
  83، ص 8002اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻻﺳﻼﻣﯿﺔ ،ﻏﺰة، ﻓﻠﺴﻄﯿﻦ، 
  02، ص  ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﻋﻮاطﻒ إﺑﺮاھﯿﻢ اﻟﺤﺪاد  3
  : rus elbinopsid elatot étilauq al à enneirolyat étilauq al ed: étilauq al ed noitseg: yrtuoB lehciM 4
  4p,)2102/4/32 el étlusnoc ( fdp.rolyat2l/fdpl/bewetilauq/lauQtseG_SSED/somed/gro.egenac.www//:ptth
  .91، ص 4002دار اﻟﺸﺮوق، ﻋﻤﺎن، اﻷردن،  ،(اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ وﻣﻘﺘﺮﺣﺎت اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ)إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ : ﺻﺎﻟﺢ ﻧﺎﺻﺮ ﻋﻠﯿﻤﺎت   5
  .402، ص  ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﻋﻮاطﻒ اﺑﺮاھﯿﻢ اﻟﺤﺪاد   6
  .02ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ ، ص   7




ﻓﻠﺴﻔﺔ إدارﯾﺔ ﺗﻮﺟﮫ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺟﮭﻮد ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﻜﺴﺐ اﻟﻌﻤﻼء ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﺳﺒﻞ "ھﻲ  -
   1."اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ واﻟﺘﻨﻔﯿﺬ واﻷداء اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﻲ
  
    اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة أﺳﺲ: ﻠﺐ اﻟﺜﺎﻟﺚاﻟﻤﻄ
ﯾﻌﺪ اﻟﻌﻤﯿﻞ أھﻢ اﻟﻤﺮﺗﻜﺰات اﻟﺘﻲ :  ﯾﺰﯾﺪ ﻋﻨﮭﺎ أو اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﯿﻞ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎه وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ : ﻻأو 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﺣﯿﺚ أﺟﻤﻊ اﻟﺒﺎﺣﺜﻮن واﻟﻤﺆﻟﻔﻮن ﻋﻠﻰ أﻧﮫ اﻟﻤﺤﻮر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻸﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ  إدارةﺗﺴﺘﻨﺪ إﻟﯿﮫ 
و ﻓﻲ ﻣﻘﺪﻣﺔ اھﺘﻤﺎﻣﺎﺗﮭﺎ، ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﻣﻨﮫ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻤﻨﺘﺞ واﻟﻌﻤﻠﯿﺎت وﺧﺪﻣﺎت ﻣﺎ ﺑﻌﺪ 2.اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺈدارةﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑ
  3.اﻟﺒﯿﻊ وذﻟﻚ ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ ورﻏﺒﺎﺗﮫ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ ﺑﺪاﯾﺔ
ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠـﻰ اﻟﺰﺑﻮن، ﺣﯿﻨﻤﺎ  "  "setlohcS .R. retePوﻗﺪ ﻟﺨﺺ ﺧﺒﯿﺮ اﻟﺠﻮدة وﻓﺮﯾﻖ ﻋﻤﻠـﮫ
اﻟﺨﺴﺎرة، واﻟﻌﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﯾﺒﺪأ ﻗﺎدة  أو ﺗﺒﺪأ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﺑﺎﻟﺮﺑﺢ  اﻹدارة"أن إﻟﻰ أﺷﺎروا 
  4."اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻟﺰﺑﻮن
 أو وﯾﻤﺜﻞ اﻟﻌﻤﯿﻞ اﻟﻤﻘﺼﻮد ذﻟﻚ اﻟﻔﺮد اﻟﺬي ﺗﺘﻤﺤﻮر ﺣﻮﻟﮫ ﻛﺎﻓﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ واﻟﺠﮭﻮد ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺤﻘﯿﻖ 
  .5ﺪﻣﺔاﻟﻘﺒﻮل ﺑﺎﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻤﻘ أو اﻗﺘﻨﺎء اﻟﺴﻠﻌﺔ إﻟﻰ ز ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ، ودﻓﻌﮫ وﺎﺗﺠ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻ ﯾﻤﺲ اﻟﻌﻤﯿﻞ اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻓﺤﺴﺐ إﻧﻤﺎ اﻟﻌﻤﯿﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻲ أﯾﻀﺎ  إدارةﻏﯿﺮ أن اﻻھﺘﻤﺎم ﻓﻲ 
اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻞ ﻛﺎﻓﺔ اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﻮﺣﺪات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ أﻗﺴﺎم وإدارات ﻓﺮﻋﯿﺔ، ﻋﻠﻰ أن ﯾﻨﻈﺮ 
ھﺆﻻء ﻋﻠﻰ أﻧﮭﻢ ﻣﻮردون وﻣﺴﺘﮭﻠﻜﻮن ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ ذاﺗﮫ، ﻓﺎﻟﻘﺴﻢ اﻟﺬي ﯾﻮرد اﻟﻘﺴﻢ اﻷﺧﺮ ﺑﻤﺎ ﺗﺤﺘﺎﺟﮫ ﯾﻤﺜﻞ ﻣﻮردا، إﻟﻰ 
وﯾﻤﺜﻞ أﯾﻀﺎ ﻣﺴﺘﮭﻠﻜﺎ ﻟﺘﻠﻘﯿﮫ ﻣﺎ ﯾﺤﺘﺎﺟﮫ ﻣﻦ اﻟﻘﺴﻢ اﻟﺬي ورد ﻟﮫ ﯾﻌﻨﻲ ﻣﺮاﻋﺎة ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ، ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ واھﺘﻤﺎﻣﺎﺗﮫ ﺑﺘﺠﺴﯿﺪھﺎ 
ﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ، ﻓـﻜﻞ ﻣﻮرد داﺧﻠﻲ ﯾﺸﺨﺺ ﺣﺎﺟﺎت اأو اﻟﺨﺪﻣﺔ و ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﺘﻮج  أو ﻓﻲ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﺴﻠﻌﺔ 
ﻓﺸﻞ إﻟﻰ زھﺎ وأن أي ﻓﺸﻞ ﻓﻲ ﺗﻠﺒﯿﺔ ھﺬه اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﻗﺪ ﯾﺆدي وﺎﺗﺠ أو ورﻏﺒﺎت وﺗﻮﻗﻌﺎت ﻋﻤﻼﺋﮫ وﯾﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺒﯿﺘﮭﺎ 
  .ﻓﻲ ﺗﻠﺒﯿﺔ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت وﺣﺎﺟﺎت واھﺘﻤﺎﻣﺎت اﻟﻌﻤﯿﻞ اﻟﺨﺎرﺟﻲ وﻣﻦ ﺛﻢ ﻋﺪم رﺿﺎه وھﻮ ﻣﺎ ﯾﻌﺮف ﺑﺴﻠﺴﻠﺔ اﻟﺠﻮدة
  :  ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ
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وآﺧﺮون ﻋﻠﻰ ﺿﺮورة أن ﺗﺘﻢ ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻌﻤﯿﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻛﻤﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻌﻤﯿﻞ اﻟﺨﺎرﺟﻲ   niniFھﺬا وﻗﺪ أﻛﺪ
اﻟﻔﮭﻢ اﻟﻜﺎﻣﻞ ﻟﻤﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة إﻟﻰ ﻟﺬﻟﻚ ﻓﺈن اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻋﻠﯿﮭﺎ أن ﺗﺴﻌﻰ ﺟﺎھﺪة  1،ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻨﺠﺎح ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
ﻟﺮﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن ﯾﮭﺘﻢ ﺑﺎﻷﻣﻮر اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻌﻰ  اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲﻟﺔ ﺗﺄﺳﯿﺴﮭﺎ وﻓﻖ أﺣﻜﺎم اﻟﺰﺑﻮن، وأن اﻟﻤﻔﮭﻮم وﺎوﻣﻦ ﺛﻢ ﻣﺤ
اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  ﺟﻌﻞ اﻟﺠﻮدة ﻣﺤﻮر اھﺘﻤﺎمإﻟﻰ ﻮق ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ، ﻛﺎﻻﺣﺘﻔﺎظ ﺑﺎﻟﺰﺑﻮن، اﺧﺘﺮاق اﻟﺴإﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
   2.ﻲاﻟﺮﺋﯿﺴﯿ
اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ إﻟﻰ أﻧﺸﻄﺘﮭﺎ ﺑﺤﺎﺟﺔ داﺋﻤﺔ  اﺧﺘﻼفﺗﺒﻘﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻋﻠﻰ :   اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ :ﺛﺎﻧﯿﺎ
اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ وأﻧﺸﻄﺘﮭﺎ وﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ، ﺧﺎﺻﺔ وأن ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﻤﯿﻞ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ واﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ أﯾﻀﺎ ﻓﻲ 
ﻓﻲ ﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ وﺧﺪﻣﺎﺗﮭﺎ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﺑﻤﺎ ﯾﺘﻼءم  ﺗﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻤﺮ، إذ ﯾﺘﻮﺟﺐ ﻋﻠﯿﮭﺎ أن ﺗﺒﺬل ﺟﮭﻮد اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ
   3 .واﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻗﻲ اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ
ﯾﺸﻤﻞ ﻛﺎﻓﺔ   neziaKﻟـااﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﻤﺴﻤﺎة ﺑﻠﻐﺔ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﯿﻦ  إدارةواﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﻲ ظﻞ 
إﻟﻰ اﻟﻤﺨﺮﺟﺎت، وﺣﺘﻰ اﻧﺘﻘﺎل اﻟﻤﺨﺮﺟﺎت  أو ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﻮﯾﻞ  أو ﻋﻨﺎﺻﺮ ﻧﻈﺎم اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺳﻮاء اﻟﻤﺪﺧﻼت 
وﯾﺘﻤﺜﻞ  ﻓﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﺠﮭﻮد اﻟﺘﻲ ﺗﺒﺬل ﻟﺘﺼﻤﯿﻢ وﺗﻄﺒﯿﻖ ﻧﻈﺎم إﺑﺪاﻋﻲ ﯾﺤﻘﻖ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار رﺿﺎ ﺗﺎم ﻟﻠﺰﺑﻮن، .4اﻟﻌﻤﯿﻞ
  5:اﻷداء اﻷﻣﺜﻞ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ اﻵﺗﻲإﻟﻰ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺴﻌﻲ اﻟﺪاﺋﻢ ﻟﻠﻮﺻﻮل 
  . ﺗﻌﺰﯾﺰ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻟﻠﺰﺑﻮن  ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻘﺪﯾﻢ ﻣﻨﺘﺠﺎت وﺧﺪﻣﺎت ﺟﺪﯾﺪة -
  . ﻠﯿﻞ اﻷﺧﻄﺎء واﻟﻌﯿﻮب ﻓﻲ اﻟﺨﺪﻣﺎت واﻟﻤﻨﺘﺠﺎت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔﺗﻘ -
  . ﺟﻌﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أﻛﺜﺮ اﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﺘﻮﻗﻌﺎت وﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﻤﯿﻞ -
  . ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ واﺳﺘﺨﺪام ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﻮارد اﺳﺘﺨﺪاﻣﺎ ﻋﻘﻼﻧﯿﺎ -
أھﻤﯿﺔ ﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، ﺣﯿﺚ ﺗﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ اﻋﺎدة إﻟﻰ ھﺬا وﻧﺸﯿﺮ 
وﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﻨﯿﯿﻦ ﺑﮭﺬه اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت أن ﯾﺒﺬﻟﻮا ﺟﮭﻮدھﻢ ﻓﻲ ﺟﻌﻞ ﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ  ،واﻹدارﯾﺔ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺗﺼﻤﯿﻢ 
  6.اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺘﻄﻮرة ﻣﺪﻋﻤﺔ ﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺎت ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﺗﺆدى ﺑﻄﺮق ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﺑﻤﺎ ﯾﻤﻨﺢ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
اﻟﻘﺮارات اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ  ﺈدارةﺗﻌﺘﺒﺮ اﻟﻘﺮارات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑ: اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻹدارةاﻟﺘﺰام : ﺛﺎﻟﺜﺎ
اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻊ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﺒﻨﻲ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ  اﻹدارة، ﻟﺬﻟﻚ ﻓﺈن ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﯾﺘﻄﻠﺐ اﻟﺘﺰام ﻣﻦ 7اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ
اﻟﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﻋﻠﻰ أﻧﺸﻄﺔ  ﻧﺸﺎطاﻟﻘﺮارات اﻟﺘﺰاﻣﺎ داﺋﻤﺎ وﻣﺴﺘﻤﺮا، إذ ﻣﻦ ﺷﺄن ھﺬا اﻻﻟﺘﺰام ﺗﺪﻋﯿﻢ وﺗﻨﺸﯿﻂ وﺗﻄﻮﯾﺮ 
 أو ، ﺳﻮاء ﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ ﺗﺨﺼﯿﺺ اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺎدﯾﺔ، اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ 8اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔاﻟﺠﻮدة ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺗﺤﻘﯿﻖ 
اﻟﺠﻮدة  إدارةإﺣﺪاث اﻟﺘﻐﯿﯿﺮات اﻟﺠﺬرﯾﺔ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻤﺎ ﯾﺘﻼءم وﺛﻘﺎﻓﺔ أو اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ، 
 ﻹﺣﺪاثاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻮﺟﺐ ﻋﻠﯿﮭﺎ إﻋﺎدة ﺻﯿﺎﻏﺘﮭﺎ وإﻧﺸﺎء ﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ أن ﻧﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺎﻟﺒﯿﻨﺔ اﻟﺘﺤﺘﯿﺔ اﻟﻼزﻣﺔ 
ﺑﻮﺿﻊ ﺧﻄﺔ إﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ، وﻣﺎ ﯾﺘﻀﻤﻨﮫ ﻣﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ رؤﯾﺔ ورﺳﺎﻟﺔ  9اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻨﺎﺟﺢ
ﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰات ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻗﻮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺴﻮق، وذﻟﻚ ﻛﻠﮫ ﻓﻲ ل ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺤوﺎاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، وأھﺪاﻓﮭﺎ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺤ
ظﻞ دراﺳﺔ ﺗﺤﻠﯿﻠﯿﺔ ﻛﺎﻓﯿﺔ وواﻓﯿﺔ ﻟﻠﺒﯿﺌﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ واﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ، وﻟﻨﻘﺎط اﻟﻘﻮة واﻟﻀﻌﻒ وﻟﻠﻔﺮص واﻟﺘﮭﺪﯾﺪات اﻟﺘﻲ 
  .   ﺗﺤﯿﻂ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
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ﺧﺎﺻﺔ 1أﻣﺪ ﺑﻌﯿﺪ إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةاﻟﻌﻠﯿﺎ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ  اﻹدارةھﺬا وﻧﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ أن ﯾﻤﺘﺪ اﻟﺘﺰام 
ﺣﺪاث ﺗﻐﯿﯿﺮ ﺟﺬري ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، وأن ﺟﮭﻮد اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻟﯿﺴﺖ ﺑﺎﻷﻣﺮ اوأن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺗﺘﻄﻠﺐ ﺑﺪاﯾﺔ 
  . اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺰاﻣﮭﺎ ودﻋﻤﮭﺎ إدارةاﻟﺴﮭﻞ، وﻟﻦ ﯾﻜﺘﺐ ﻟﮭﺎ اﻟﻨﺠﺎح إﻻ ﺑﻌﺪ ﻣﺪة طﻮﯾﻠﺔ وﺑﻘﺎء 
  ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ودﻋﻤﮭﻢ : راﺑﻌﺎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻌﻠﯿﺔ ﻓﻲ  إدارةﺗﺒﻨﻲ ﻓﻠﺴﻔﺔ  إن
ﺟﮭﻮد ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة واﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ، وﻓﻲ ﻣﻨﺎﻗﺸﺔ ووﺿﻊ اﻷھﺪاف واﻟﺨﻄﻂ وﻏﯿﺮھﺎ ﻣﻤﺎ ﻟﮫ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺄداء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، 
ﻛﻞ ﺣﺴﺐ ﺗﺨﺼﺼﮫ ﻓﻲ وﺿﻊ وإﻋﺪاد أھﺪاف وﺧﻄﻂ  اﻹدارﯾﺔﺣﯿﺚ ﯾﺴﺎھﻢ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت 
وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺑﻨﺎء ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ وﺗﻔﻌﯿﻞ دورھﻢ داﺧﻞ ھﺬه اﻟﻔﺮق ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺸﻌﺮھﻢ ﺑﺄھﻤﯿﺘﮭﻢ وﻣﻜﺎﻧﺘﮭﻢ  2ﺆﺳﺴﺔ،اﻟﻤ
وھﻮ "  tnemrewopme"اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ إدارةﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺒﻨﻲ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة ﻓﻲ  3ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
ھﺬه اﻟﺠﻮاﻧﺐ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﺻﻨﻊ ﻗﺮار ﺟﯿﺪ، ﺧﻄﺔ  ﺑﺈﻏﻔﺎلﻣﺎ ﯾﺰﯾﺪ ﻣﻦ اﺣﺘﻤﺎل اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ أﻓﻀﻞ ﻣﻘﺎرﻧﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت واﻧﺠﺎز ﻹﺟﺮاء ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت أﻛﺜﺮ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ، وزﯾﺎدة اﻟﺪاﻓﻌﯿﺔ ﻟﺪى اﻟﻔﺮد إﺟﺮاء أﻓﻀﻞ، ﻣﻊ 
   4.أﻛﻤﻞ وﺟﮫ
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اﻻﻧﺤﺮاﻓﺎت ﺧﻼل اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺠﺎرﯾﺔ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ أن اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺒﻌﺪﯾﺔ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻟﻐﺮض اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ ﻣﺪى ﻣﻄﺎﺑﻘﺔ 
  .  اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت اﻟﻨﮭﺎﺋﯿﺔ ﻣﻊ اﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﺤﺪدة ﻣﺴﺒﻘﺎ
ﯿﺔ اﺳﺘﺨﺪام أﺳﺎﻟﯿﺐ وﺗﻘﺘﻀﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻷﻧﻈﻤﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﮭﺎ ﺗﺪرﯾﺐ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﻛﯿﻔ
  .  1اﻟﺘﺼﺤﯿﺤﯿﺔ ﺣﺎل اﻛﺘﺸﺎف اﻻﻧﺤﺮاﻓﺎت اﻹﺟﺮاءات   اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ وﻋﻠﻰ ﻛﯿﻔﯿﺔ اﺗﺨﺎذ 
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺗﻘﻮم اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻨﺸﺮ (: ﻣﺮﺣﻠﺔ ﺗﺒﺎدل وﻧﺸﺮ اﻟﺨﺒﺮات :) اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻮﻟﻰ  إدارةﻧﺠﺎﺣﺎﺗﮭﺎ واﻧﺠﺎزاﺗﮭﺎ وﻣـﺪى اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻹﯾﺠﺎﺑﻲ اﻟﻤﺘﺮﺗﺐ ﻋﻦ ﺗﻄﺒﯿﻘـﮭﺎ ﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ 
ﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﻠﺲ إدارﺗﮭﺎ اﺳﺘﺪﻋﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت، اﻟﻤﻮردﯾﻦ، اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﺣﺘﻰ ﻣﻮظﻔﯿﮭﺎ ﻻطﻼﻋﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻄﺮق اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣ
ﻣﺠﺎل اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت اﻟﻤﺴﺘﻤﺮة واﻟﺘﻲ ﺳﺎھﻤﺖ ﻓﻲ اﻟﻨﺠﺎﺣﺎت ﺣﺘﻰ ﯾﺘﺴﻨﻰ ﻟﮭﺬه اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻗﺘﻔﺎء أﺛﺮھﺎ، ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻻ ﺗﺴﻌﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﺳﺘﺪﻋﺎء ﺟﮭﺎت ﺧﺎرﺟﯿﺔ  إدارةﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻣﺜﺎﻻ ﯾﺤﺘﺬى ﺑﮫ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﺤﺴﺐ، إﻧﻤﺎ  إدارةل ﻧﺸﺮ ﻧﺠﺎﺣﺎﺗﮭﺎ وﺗﺠﺎرﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﺎإﻟﻰ ﻣﻦ ﻣﺆﺳﺴﺎت، ﻣﻮردﯾﻦ وﻋﻤﻼء 
  .أﯾﻀﺎ ھﻲ ﻓﺮﺻﺔ ﺗﻘﻮم ﺑﮭﺎ ﻟﺘﺒﺎدل ﺧﺒﺮاﺗﮭﺎ ﻣﻊ ھﺬه اﻟﺠﮭﺎت ﻓﻲ إطﺎر ﻣﻦ ﺗﺒﺎدل اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ 
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﻓﻮاﺋﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ  :اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت  إدارةأﻛﺪت اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺪراﺳﺎت ﺗﺰاﯾﺪ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﺘﻄﺒﯿﻖ 
ﻧﺸﻄﺘﮭﺎ وأﻧﻮاﻋﮭﺎ ﺧﺼﻮﺻﺎ ﻣﻊ اﻟﻔﻮاﺋﺪ اﻟﺘﻲ ﺣﺼﻠﺖ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﺟﺮاء اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻟﮭﺎ،واﻟﺸﺮﻛﺎت أﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف 
  : ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻣﻜﻨﺘﮭﺎ 2أﻛﺒﺮ ﻣﺜﺎل ﻋﻠﻰ ذﻟﻚ    xoreX ,MBI ,notceleS ,liam layoR , dnopuDاﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻛﺸﺮﻛﺔاﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ 
  .واﻟﺠﻮدة ﻣﻦ ﺧﻼل ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ  ﺗﺤﺴﯿﻦ وزﯾﺎدة اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ  -
ﺗﻔﺎﻋﻞ وﺗﻨﺴﯿﻖ ﺷﺎﻣﻞ ﺑﯿﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت واﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء أﻋﻤﺎﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﺳﺒﯿﻞ ﺗﺤﻘﯿﻖ  إﺣﺪاث -
  .اﻷھﺪاف اﻟﻤﺮﺟﻮة ﻣﻨﮭﺎ 
  .ي اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻣﻦ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺞ واﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻤﻘﺪﻣﺔوﺎﺧﺪﻣﺔ اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﺑﺸﻜﻞ أﻛﺒﺮ وأﺣﺴﻦ ﺑﺪﻟﯿﻞ اﻧﺨﻔﺎض ﺷﻜ - 
وزﯾﺎدة  اﻹدارةاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ و زﯾﺎدة رﺿﺎ -
  .  ﻣﺴﺘﻮى أداﺋﮭﻢ، ﻣﻊ زﯾﺎدة ﺷﻌﻮرھﻢ ﺑﺎﻻﻧﺘﻤﺎء وﻣﻦ ﺛﻢ وﻻﺋﮭﻢ
ﺗﺤﻘﯿﻖ وﻓﻮرات اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﺑﺪﻟﯿﻞ ﺗﻘﻠﯿﻞ اﻟﻔﺎﻗﺪ ﻓﻲ اﻟﻤﻮاد واﻟﻮﻗﺖ، ﻣﻊ ﺗﻘﻠﯿﻞ اﻷﺧﻄﺎء اﻟﺘﻲ ﯾﻨﺠﻢ  -
اﻟﺘﺼﺤﯿﺤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻜﻠﻒ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻮﻗﺖ، اﻹﺟﺮاءات ﻣﺴﺄﻟﺔ  ﻋﻨﮭﺎ ﺗﻔﺎدي اﻟﺪﺧﻮل ﻓﻲ
  .اﻟﺠﮭﺪ واﻟﻤﺎل
اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺴﺘﻮى أداﺋﮭﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﺴﺘﻮى أداء ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ واﻟﺮاﺋﺪة اﻟﺬي  -
ﯾﻌﻄﯿﮭﺎ دﻓﻌﺎ ﻟﻸﺧﺬ ﺑﻤﻘﻮﻣﺎت ﻧﺠﺎﺣﮭﺎ، وﯾﺸﻜﻞ ﻟﺪى ﻋﻤﺎﻟﮭﺎ ﺣﺎﻓﺰا ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺲ وﯾﺨﻠﻖ ﻟﺪﯾﮭﻢ ﺣﺐ ﻣﻌﺮﻓﺔ 
  . ﮭﻢ واﻟﺴﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻧﮭﺠﮭﻢﺳﺮ ﻧﺠﺎﺣ
ﺗﻘﻮﯾﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻘﺪﯾﻢ ﺳﻠﻊ وﺧﺪﻣﺎت ﺗﺘﻮاﻓﻖ واﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻣﻦ  -
  3.ﯾﻔﻮق ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮭﻢ أو اﻟﻌﻤﻼء 
اﻟﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﯿﻮﯾﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﺠﺪﯾﺪ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ واﻟﺴﻌﻲ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻟﻠﺘﻜﯿﻒ ﻣﻊ  -
  4.اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺒﯿﺌﯿﺔ 
ﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻣﻦ ﺧﻼل إﺷﺒﺎع ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﻤﻼء اﻟﺬﯾﻦ ھﻢ ﺟﺰء ﻣﻦ ھﺬا اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ ﻛﺴﺐ رﺿﺎ ا -
  .5ﺧﺪﻣﺎت وﻣﻨﺘﺠﺎت ذات ﺟﻮدة ﻋﺎﻟﯿﺔ وﺑﺄﻗﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ
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  .ﻧﻔﺴﮫﻣﺮﺟﻊ   4
 ﻧﻔﺴﮫﻣﺮﺟﻊ    .16، ص  5




ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺆدي  إدارةﺗﺤﺴﯿﻦ اﻷداء اﻟﻤﺎﻟﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ، ﻓﺘﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ  -
ﺑﺄﺳﻌﺎر أﻋﻠﻰ ﻣﻦ ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ وﺑﺮﺿﺎ ﺑﻜﻤﯿﺎت أﻛﺒﺮ واﻟﻌﻤﻼء إﻟﻰ وﯾﻤﻜﻨﮭﺎ ﻣﻦ ﺗﻘﺪﯾﻢ ﻣﻨﺘﺠﺎت وﺧﺪﻣﺎت 
  .ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻼء، اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺘﺮﺗﺐ ﻋﻨﮫ زﯾﺎدة أرﺑﺎح اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
ﯾﺆﺛﺮ إﯾﺠﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻤﺎﻟﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﯿﻤﺎ    MQTأن ﺗﻄﺒﯿﻖ   )1991 OAG(وﻟﻘﺪ أﻛﺪت ﻧﺘﺎﺋﺞ 
زﯾﺎدة ﻗﺪرة إﻟﻰ  ﯾﺨﺺ اﻟﺤﺼﺔ اﻟﺴﻮﻗﯿﺔ، واﻟﻌﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ اﻷﺻﻮل واﻟﻌﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺒﯿﻌﺎت، ﺣﯿﺚ ﯾﺆدي ذﻟﻚ
  1.زﯾﺎدة اﻟﺤﺼﺔ اﻟﺴﻮﻗﯿﺔ ﻟﮭﺎإﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺣﺘﻔﺎظ ﺑﻌﻤﻼﺋﮭﺎ وﺟﺬب ﻋﻤﻼء ﺟﺪد، اﻟﺬي ﯾﺆدي ﺑﺪوره 
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﻣﻌﻮﻗﺎت ﺗﻄﺒﯿﻖ : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻟﺚ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﻟﻢ ﯾﻜﺘﺐ ﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ  إدارةﺑﻌﺪ ﺗﺠﺮﺑﺘﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
ﻟﻨﺠﺎح ﻋﺪﯾﺪ اﻷﺳﺒﺎب اﻟﺘﻲ وﺟﺪوا ﻓﯿﮭﺎ ﻋﺎﺋﻘﺎ إﻟﻰ ﺧﺼﻮﺻﺎ ﺑﺄﻏﻠﺐ اﻟﺒﻠﺪان اﻟﻨﺎﻣﯿﺔ، وﻗﺪ أرﺟﻊ اﻟﻤﺆﻟﻔﻮن ذﻟﻚ 
  :ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ وھﻲ
ﺐ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر أن ﺑﺮاﻣﺞ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة ﺗﺘﻄﻠأو  اﻹدارةﻣﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺳﻮاء ﻣﻦ وﺎﻣﻘ 
ﺗﻐﯿﯿﺮا ﺗﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ وطﺮق اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻣﺎ اﻋﺘﻘﺪوا أﻧﮫ ﯾﮭﺪد ﻣﺼﺎﻟﺤﮭﻢ، ﻛﻮن 
 2ﺰام ﺻﺎرم ﺑﻤﻌﺎﯾﯿﺮ ﺣﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞأن ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺗﺴﺘﺪﻋﻲ ﺗﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺎت أﻛﺒﺮ واﻟﺘ
ﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﺗﻐﯿﺮات ﻗﺪ اﻟﺠﻮدة اﻟ إدارةﻋﺪم ﻣﻌﺮﻓﺘﮭﻢ ﺑﻤﺎ ﯾﻨﻄﻮي ﻋﻠﯿﮫ اﻋﺘﻤﺎد أﺳﻠﻮب إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
  3.ﺑﻤﺼﺎﻟﺤﮭﻢﺗﻀﺮ 
   4اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ دارةﺗﺨﺼﯿﺺ أﻣﻮال ﻏﯿﺮ ﻛﺎﻓﯿﺔ ﻟﻠﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻨﺎﺟﺢ ﻹ 
اﻟﺮﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺑﺸﻜﻞ ﺳﺮﯾﻊ، وﻣﺎ ﯾﻨﻄﻮي ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻦ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﺪﻓﻊ ﺑﺒﻌﺾ  
ﺗﻜﺜﯿﻒ ﺟﮭﻮدھﺎ وﺗﺴﺮﯾﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬي ﻻ ﯾﺪرﻛﻮن ﻓﯿﮫ إﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت 
ﺧﺎﺻﺔ وأن ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﻄﺒﯿﻖ ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻻ ﺗﻈﮭﺮ إﻻ ﺑﻌﺪ ﻣﺪة أن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺗﺘﻄﻠﺐ اﻟﺘﺄﻧﻲ، 
 .5وھﻮ ﻣﺎ ﯾﺤﺪث اﻟﻔﺸﻞ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ،أﻛﺜﺮ أو ﺳﻨﺔ إﻟﻰ طﻮﯾﻠﺔ ﺗﺼﻞ 
  ﻏﯿﺎب اﻹدراك ﻟﻤﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺸﻜﻞ واﺿﺢ، ﻓﻠﻘﺪ أﺛﺒﺘﺖ دراﺳﺔ أﺟﺮﯾﺖ ﻓﻲ إﺣﺪى  
أن ﻋﺪم وﺟﻮد ﻣﻌﺮﻓﺔ واﺿﺤﺔ ﺑﻤﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺎن إﻟﻰ ( دراﺳﺔ زاﻣﻞ ) اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ 
ﺳﺒﺒﺎ رﺋﯿﺴﯿﺎ ﻓﻲ إﻋﺎﻗﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺑﮭﺬه اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت، وأن ھﺬه اﻷﺧﯿﺮة ﺗﻔﻀﻞ اﻟﺪورات اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻧﺸﺮ اﻟﻮﻋﻲ ﺑﮭﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮم ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻜﺘﯿﺒﺎت و اﻟﻨﺪوات،وھﻲ أﯾﻀﺎ ﻟﯿﺴﺖ ﻣﻊ ﻣﻦ ﯾﺆﯾﺪ ﺑﻀﺮورة ﺗﻜﻠﯿﻒ 
 6. ﺦ ھﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮماﻟﺠﮭﺎت اﻟﺤﻜﻮﻣﯿﺔ ﺑﺘﺮﺳﯿ
  إن ﻋﺪم اﻻﻟﺘﺰام اﻟﻜﺎﻣﻞ واﻟﺪاﺋﻢ ﻟﻺدارات اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﮭﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ :  اﻟﻌﻠﯿﺎ  اﻹدارةﺿﻌﻒ اﻟﺘﺰام  
ﯾﺸﻜﻞ أھﻢ اﻟﻤﻌﯿﻘﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺤـﻮل دون إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﺧﺎﺻﺔ وأن ھـﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺗﺘﻄﻠﺐ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ، ﻣﺸﺠﻌﺔ وﻣﺪﻋﻤﺔ أﯾﻀﺎ ﻗﯿﺎدة إدارﯾﺔ ﻓﺎﻋﻠﺔ ﺗﻤﻠﻚ رؤﯾﺔ ﻣﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ، وﻋﻠﻰ وﻋﻲ ﺑﺄھﻤﯿـﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ 
ﺗﻐﯿﯿﺮ ﺟﺬري ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ  إﺣﺪاثﻟﺠﮭﻮد اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﮭﺎ، أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ذﻟﻚ ﻓﺈن ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺗﺘﻄﻠﺐ 
ﻗﯿﻢ وﻣﺒﺎدئ، وطﺮق وأﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻌﻤﻞ، ﻣﻊ ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻟﻠﻨﻤﻂ اﻟﻘﯿﺎدي اﻟﺬي ﺗﺘﺒﻨﺎه، وأن ھﺬه اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻻ ﺗﺘﺤﻘﻖ 
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اﻟﺠﻮدة ﻻ ﺗﺘﺤﻘﻖ  إﻻ  إدارة: " وﺑﺎﻟﺘﺰام ووﻋﻲ ﻣﻨﮭﺎ وﻓﺎﻋﻠﯿﺘﮭﺎ، وﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل ﺑﺬﻟﻚ أن اﻟﻌﻠﯿﺎ  اﻹدارةإﻻ ﻣﻦ 
   1." ﻻأو  اﻹدارةﺑﺠﻮدة 
  ﻛﺜﯿـﺮا ﻣﺎ ﯾﻌﯿﻖ اﻟﺤـﺎﺟﺰ اﻟﺜﻘﺎﻓﻲ : اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﺜﻘﺎﻓﺔ  ﻣﻼﺋﻤﺔﻋﺪم  
ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻣﺎ ﻛﺎﻧﺖ  2اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﻋﻨﺪ ﺷﺮوﻋﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﻣﻨﻈﻤﺎت 
 اﻹﺟﺮاءات   اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ أﯾﻦ ﺗﻜﻮن ﻛﻞ اﻟﻘﯿﻢ واﻷﻋﺮاف، و إدارةﺛﻘﺎﻓﺔ ھﺬه اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻏﯿﺮ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت 
، وﻣﺆﻛﺪة ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي، 3واﻟﺘﻮﻗﻌﺎت ﻣﻌﺰزة ﻟﻠﺠﻮدة ﻓﯿﮭﺎ، وﻣﻨﺎدﯾﺔ ﺑﻀﺮورة اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ 
وﻧﺸﯿﺮ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺼﺪد . ﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ وﺗﻤﻜﯿﻨﮫ ﻟﻠﻘﯿﺎم ﺑﻌﻤﻠﮫ ﻋﻠﻰ أﻛﻤﻞ وﺟﮫوﺑﻀﺮورة ﺗﺸﺠﯿﻌﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر أن  إدارة إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻧﺠﺎح  أﺳﺎسأھﻤﯿﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺟﻮدة اﻟﺤﯿﺎة اﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ، ﺣﯿﺚ ﺗﻌﺪ إﻟﻰ 
ﺎط ﻓﻲ ھﺪﻓﮭﺎ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ ﻣﺆﺳﺴﺎت وﺑﯿﺌﺎت ﺗﺸﻐﯿﻠﯿﺔ ﺧﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺨﻮف وﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ دﻣﺞ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﻘﻮة وﻧﺸ
 4.اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  إدارة، وﯾﺠﻌﻞ اﻟﺸﻌﻮر ﻣﺘﺒﺎدل ﻣﻦ اﻻﻟﺘﺰاماﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﻣﻤﺎ ﯾﻮﻟﺪ ﻟﺪﯾﮭﻢ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻹﺧﻼص و
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﺗﻄﺒﯿﻖ  :اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺮاﺑﻊ
   اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن واﻟﺴﻌﻲ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎه: ﻻأو   
ﻟﻮﯾﺎﺗﮭﺎ رﺿﺎ أو اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺿﻊ ﻓﻲ ﺳﻠﻢ  دارةإن اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻔﻌﺎل ﻹ
اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻜﯿﻦ واﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻓﻜﺮة اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ اﻟﺬي ﯾﺪﯾﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻟﮭﺎ ﺑﺈﺷﺒﺎع 
ﻣﺤﻮر ﻛﻞ ﻓﺎﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ ﯾﻌﺪ " ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ وﻛﺬا اﻟﺘﻄﻠﻊ ﻧﺤﻮ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺎ ﯾﻔﻮق ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﻤﺘﻨﺎﻣﯿﺔ ﻟﮫ 
ﻧﺘﮭﺎء ﺑﺨﺪﻣﺎت ﻣﺎ ﺑﻌﺪ اﻟﺒﯿﻊ، واﻋﺘﺒﺎر رﻏﺒﺎﺗﮫ ھﻲ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻮد اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ااﻟﻤﺠﮭﻮدات ﺑﺪء ﻣﻦ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت و
ﻟﺖ اﻻھﺘﻤﺎم ذاﺗﮫ ﻟﻠﻌﻤﯿﻞ أو ، ﺣﺘﻰ أن ﺟﺎﺋﺰة ﻣﺎﻟﻜﻮم اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻗﺪ 5"اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﻧﻮاﻋﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
    .6ﻣﻦ ﻋﻼﻣﺎﺗﮭﺎ ﻷھﻤﯿﺔ اﻟﻌﻤﯿﻞ  % 52ﺑﻤﻨﺤﮭﺎ 
اﻟﻌﻤﻼء اﻟﺪاﺧﻠﯿﻮن، وﻛﺬا ﺟﻤﯿﻊ  أو اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺸﻤﻞ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  إدارةﯿﻞ ﻓﻲ واﻟﻌﻤ
   7.ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭﻢ ﺗﻌﺎﻣﻞ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ اﻟﺨﺎرج وﻟﯿﺴﺖ ﻟﮭﻢ ﻋﻼﻗﺔ ﻻ ﺑﺎﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ وﻻ اﻟﺨﺪﻣﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ 
وﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﺼﺒﺢ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﺎﻟﻌﻤﯿﻞ ﻋﺮﻓﺎ ﺟﺎرﯾﺎ داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﺈن ذﻟﻚ ﯾﻤﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻓﻲ اﻟﻔﺮﯾﻖ 
اﻟﺨﺎرﺟﯿﻮن، ﻛﻤﺎ ﯾﺠﻌﻞ ﻟﺪﯾﮭﻢ داﺋﻤﺎ اﻟﺮﻏﺒﺔ  أو واﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮫ اﻟﻌﻠﻢ اﻟﺘﺎم ﺑﻄﺒﯿﻌﺔ ﻋﻤﻼﺋﮭﻢ ﺳﻮاء اﻟﺪاﺧﻠﯿﻮن 
اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﻛﺎﺳﺘﺒﯿﺎن اﻟﻌﻤﯿﻞ و ﯾﺨﻠﻖ ھﺬا اﻟﺘﻮﺟﮫ  8ﺗﻠﺒﯿﺘﮭﺎإﻟﻰ ﻓﻲ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮭﻢ واﻟﺴﻌﻲ 
  .9ﻘﯿﯿﻢ أداء اﻟﻤﻮظﻒ وﻓﻖ رﺿﺎ اﻟﻌﻤﯿﻞي وﺗوﺎوﺻﻨﺎدﯾﻖ اﻟﺸﻜ
  وﺟﻮد ﻧﻈﺎم ﻟﻘﯿﺎس اﻟﺠﻮدة :ﺛﺎﻧﯿﺎ  
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﻓﯿﮫ  إدارةﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﺗﻄﺒﯿﻖ  إن وﺟﻮد ﻧﻈﺎم ﻟﻘﯿﺎس اﻟﺠﻮدة ﯾﻤﺜﻞ أﺣﺪ
ﯾﺮاد ﻣﻨﮭﺎ  اﻹدارﯾﺔﺪﻣﺎت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ، وﻛﺬا اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت وﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﯾﺘﻢ ﺑﻤﻮﺟﺒﮭﺎ ﻗﯿﺎس ﺟﻮدة اﻟﺴﻠﻊ وﺣﺘﻰ اﻟﺨ
ﻗﯿﺎس اﻟﺘﺰام اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﮭﺎ وﻣﺪى ﺗﻘﺪﯾﻤﮭﻢ ﻣﻨﺘﺠﺎت وﺧﺪﻣﺎت ذات ﺟﻮدة ﻋﺎﻟﯿﺔ ﺗﺮﺿﻲ أذواق وﺣﺎﺟﺎت وﺗﻮﻗﻌﺎت 
  01.وﻏﯿﺮھﺎ ﺟﻤﮭﻮر اﻟﻌﻤﻼء، وﺗﺘﻀﻤﻦ ھﺬه اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ، اﻟﺪﻗﺔ، اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ، واﻟﺘﻮﻗﯿﺖ اﻟﻤﻄﻠﻮب ﻟﺘﻘﺪﯾﻢ اﻟﺴﻠﻊ واﻟﺨﺪﻣﺎت
                                                             
  73، ص ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ي ﺘﺮﻧﺎﯾﻒ ﺟﺰاع ﻣﻄﻠﻖ اﻟﮭﺬال اﻟﻌ  1
   ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ   2
  43ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : ﺻﺎﻟﺢ ﻧﺎﺻﺮ ﻋﻠﯿﻤﺎت   3
  011، ص 8002،اﻟﻌﺸﺮي، ﻣﻄﺒﻌﺔ  اﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻌﺼﺮﯾﺔﺟﻮدة اﻟﺤﯿﺎة : ﺳﯿﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﺟﺎد اﻟﺮب   4
  . 501ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  : 0002: 1009إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻹﯾﺰو : ﻗﺎﺳﻢ ﻧﺎﯾﻒ ﻋﻠﻮان   5
  232ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : ﺧﻀﯿﺮ ﻛﺎظﻢ ﺣﻤﻮد   6
   ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ  7
رؤﯾﺔ .. وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﻌﻤﻞ ، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻮطﻨﻲ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻟﻠﺠﻮدة ، ﺑﯿﺌﺔ  ﺧﻼل ﻓﺮق اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮﺑﻨﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ : أﺷﺮف ﻓﻀﯿﻞ ﺟﻤﻌﺔ   8
   . 4ص  اﻟﺪﻣﺎم،،7002/2/41/21ﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ واﻋﺪ ، 
  5ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ ، ص   9
- 72، اﻻﺑﺪاع واﻟﺘﺠﺪﯾﺪ دور اﻟﻤﺪﯾﺮ اﻟﻌﺮﺑﻲ ﻓﻲ اﻻﺑﺪاع واﻟﺘﻤﯿﺰ، ، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﺮﺑﻲ اﻟﺴﻨﻮي اﻟﺨﺎﻣﺲ ﻓﻲ اﻹدارة ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ: ﻣﻮﺳﻰ اﻟﻠﻮزي   01
  . 273ص ﺷﺮم اﻟﺸﯿﺦ ، ﻣﺼﺮ، ،  4002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ  92





PoKa YoKa  1   
 
 .  
 
.2   




 ) ( 
 ...
 :
...4   
:  
   
 
 
.5   
 
 6.  
7: .  
                                                             
1  :   :233  
2  : 117  
3  :151  
4    153  
5   :372  
6    
7  :62  
«  Do the  right  things  right  at  the  f irst  time   » 




اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺎﻗﺘﻨﺎﻋﮭﺎ ﺑﻔﺎﻋﻠﯿﺔ ﻋﻤﻠﮫ وﺑﻜﺎﻓﺔ  اﻹدارةأن اﻟﻌﻤﻞ ﻛﻔﺮﯾﻖ ﻟﮫ ﻣﻜﺎﻧﺘﮫ ﻟﺪى إﻟﻰ ، زد )eigrenyS(ﻋﻦ اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ
ﺣﺪ ﻛﺒﯿﺮ اﻟﻮﻗﺖ واﻟﺠﮭﺪ ﻟﺤﻞ إﻟﻰ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﻤﻨﻔﺬة واﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ ﻣﻨﮫ ﻓﻲ ﺿﻮء اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺨﺘﺼﺮ 
  1. اﻟﻤﺸﻜﻼت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺄﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ وﺑﺎﻟﻌﻤﻞ اﻟﻔﺮدي أﯾﻀﺎ 
  اﻟﻌﻠﯿﺎ  اﻹدارةاﻟﺘﺰام ودﻋﻢ : ﺧﺎﻣﺴﺎ  
وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻠﺰم  2اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻣﻦ اﻟﻘﺮارات اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺈدارةﺑإن اﻟﻘﺮارات ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ 
اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺤﺘﻤﯿﺔ اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، وﻣﻦ ﺛﻢ  اﻹدارةﻟﻠﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻔﻌﺎل ﻟﮭﺎ اﻟﺘﺰام ودﻋﻢ واﻗﺘﻨﺎع ﻣﻦ ﻗﺒﻞ 
ﻋﻠﻰ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺴﻼح ﺗﻨﺎﻓﺴﻲ ﯾﻀﻤﻦ ﻟﮭﺎ اﻟﻨﺠﺎح واﻟﺘﻔﻮق إدارةاﺗﺨﺎذ ﻗﺮار اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻻﺳﺘﺨﺪام 
   3 .ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﺳﻮاق اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ
ﺗﻐﯿﯿﺮات ﻋﻤﯿﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺗﻮﻓﯿﺮ  إﺣﺪاثاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ  إدارةﺛﻢ إن ﺗﻄﺒﯿﻖ 
ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ ﻟﻜﻦ ﺑﺸﻜﻞ ﺳﻲء وﻏﯿﺮ ﻛﺎف ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮫ أن أو ﻣﻮارد ﻣﺎﻟﯿﺔ، ﻣﺎدﯾﺔ وﺑﺸﺮﯾﺔ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ، وأن ﻋﺪم ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ 
ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﻧﺠﺎح اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻟﮭﺬه اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ  أھﻢاﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺪﻋﻤﮭﺎ واﻟﺘﺰاﻣﮭﺎ ﺗﻌﺪ  ﺎﻹدارةﯾﻌﯿﻖ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ، ﻓ
  .    ﺣﺪاث اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻨﺎﺟﺢﺈاﻟﺒﻨﯿﺔ اﻟﺘﺤﺘﯿﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﻜﻔﯿﻠﺔ ﺑ إﻋﺪادﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﺘﻮﺟﺐ ﻋﻠﯿﮭﺎ  أﺳﺎﺳﯿﺎﻋﺎﻣﻼ 
  اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ : ﺳﺎدﺳﺎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، إذ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺼﻮر  إدارةﻖ ﻣﺪﺧﻞ ﯾﻌﺪ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ إﺣﺪى أھﻢ اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت ﻟﺘﻄﺒﯿ
ﻣﺆﺳﺴﺔ ﻧﺎﺟﺤﺔ ﺗﺘﺒﻨﻰ ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻣﻦ دون ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻟﻤﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ وﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ وﺑﺸﻜﻞ ﻣﺴﺘﻤـﺮ ﺧﺎﺻﺔ وأن ﻧﺠﺎﺣﮭﺎ 
أن إﻟﻰ ﻣـﺮھﻮن ﺑﻤﺪى ﺗﻠﺒﯿﺘﮭﺎ ﻟﺤﺎﺟـﺎت وﺗﻮﻗﻌﺎت اﻟﻌﻤﯿـﻞ، وأن ھﺬه اﻟﺤﺎﺟﺎت واﻟﺘﻮﻗﻌﺎت ﻣﺘﻐﯿﺮة ﺑﺎﺳﺘﻤـﺮار، زد 
ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺪاﺋﻢ، وھﻮ ﻣﺎ ﯾﺤﺘﻢ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮﯾﻦ، ﻋﻠـﻰ أن ﯾﺸﻤﻞ  اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺨـﺎرﺟﻲ ﯾﺘﺼﻒ
  4.اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ، أﻧﺸﻄﺘﮭﺎ، ﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ، طﺮق إﻧﺘﺎﺟﮭﺎ وﺣﺘﻰ أﻓﺮادھﺎ
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  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ إدارة: اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ
  اﻟﻤﻔﮭﻮم واﻷﺑﻌﺎد : اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ واﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: لواﻟﻤﻄﻠﺐ اﻷ
  ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﻻأو 
واﻟﺬي   retroPﻟﻰ ﻟـ واﻷاﻷﻋﻤﺎل اﺗﻔﻘﺖ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻤﺘﺼﻠﺔ ﺑﺎﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻋﻠﻰ أن ھﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮم ﯾﻤﺜﻞ ﻧﺘﺎج 
اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ  اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔزﯾﺎدة إﻟﻰ ﻟﺔ ﺑﺎرﻋﺔ ﻣﻨﮫ وﺎﻓﻲ ﻣﺤ ،ﻓﻲ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻹدارةﯾﻌﺪ راﺋﺪ ﻣﺪرﺳﺔ رﺟﺎل 
اﻻﺧﺘﺮاع واﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﻔﻜﺮي ﺑﺪﻻ ﻣﻦ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﻨﺴﺒﯿﺔ ﻟﻼﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻧﻈﺮﯾﺘﮫ اﻟﺘﻲ 
   1.ﻋﺮﻓﺖ ﺑﻨﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ 
 ﺣﯿﺚ ،ﻟﮫ ﯾﻮﺟﮫ ﺟﮭﻮد اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ وﻣﺤﺪد دﻗﯿﻖاﻷدب اﻟﻤﻌﺎﻟﺞ ﻟﻤﻔﮭﻮم اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻧﺠﺪ ﻏﯿﺎب ﺗﻌﺮﯾﻒ وﺑﺘﺘﺒﻊ 
ﺗﺤﺪﯾﺪ أﺑﻌﺎدھﺎ  اﻟﻤﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﯾﺠﻌﻞ ﺑﺤﯿﺚ ﻣﺘﯿﻦ ﻧﻈﺮي إطﺎر وﺟﻮد ﻋﺪمإﻟﻰ  اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ھﺬه ﻣﻦ ﺟﺰء إرﺟﺎع ﯾﻤﻜﻦ
وﻧﺤﻦ ﺳﯿﻜﻮن ﺗﺮﻛﯿﺰﻧﺎ  .ﻣﺆﺳﺴﺔ أو ﻗﻄﺎﻋﺎ  أو ﻛﻤﺎ ﻗﺪ ﯾﻜﻮن ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﺳﺒﺒﺎ ﻣﮭﻤﺎ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﺑﻠﺪا ﻛﺎن  ،ﺑﺪﻗﺔ
اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﯾﻢ ﺳﻠﻊ وﺧﺪﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ، اﻟﻤﻜﺎن وﺑﺎﻟﺸﻜﻞ  ﻗﺪرة "وھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﺗﻤﺜﻞ ،ﻋﻠﻰ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
ﻣﻤﺎ ﯾﺤﻘﻖ ذﻟﻚ ﻣﺎ ﻻ ﯾﻘﻞ  ،أﺣﺴﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﻮردﯾﻦ اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﯿﻦ أو ي وﺎﺑﺴﻌﺮ ﯾﺴ أﺟﺎﻧﺐاﻟﻤﻄﻠﻮب ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺸﺘﺮﯾﻦ 
  2 "ﻋﻦ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻓﺮﺻﺔ اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻮارد 
ﺧﺪﻣﺎت ﺑﺠﻮدة  أو ﻊ ﻧﺘﺎج ﺳﻠإاﻟﻘﺪرة اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺼﻤﯿﻢ و" أﻣﺎ أﺧﺮ ﻓﯿﻌﺮﻓﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ
  3"ﻓﻲ اﻟﻤﺪى اﻟﻄﻮﯾﻞ  اﻹرﺑﺎحﻋﺎﻟﯿﺔ وﺗﻜﻠﻔﺔ ﻗﻠﯿﻠﺔ ﻧﺴﺒﯿﺎ ﻟﺘﻌﻈﯿﻢ 
  4.وھﺬا ﯾﻌﻨﻲ وﺟﻮد ﺗﻠﺒﯿﺔ ﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻜﯿﻦ ﺑﺸﻜﻞ أﻛﺜﺮ ﻛﻔﺎءة ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ
ﻗﺪرة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﻜﺎﻧﺘﮭﺎ ﻓﻲ ﺳﻮق ﺗﻨﺎﻓﺴﻲ وﻋﺪم اﻟﺘﺄﺛﺮ واﻻﺳﺘﺴﻼم ﻟﻌﻨﺎﺻﺮ " ھﻲ 
  6.ﻛﺴﺐ ﺣﺼﺔ ﻓﻲ اﻟﺴﻮق إﻟﻰ ﺗﺴﻌﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻓﻲ ظﻠﮭﺎ وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ   5."اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
واﻻﺑﺘﻜﺎرات واﻟﻀﻐﻮط وﻛﺎﻓﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺎت اﻹﺟﺮاءات اﻟﺠﮭﻮد و" ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎﻓﯿﻌﺮﻓﮭﺎ أﻣﺎ ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ 
واﻻﺑﺘﻜﺎرﯾﺔ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺎرﺳﮭﺎ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ  واﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔواﻟﺘﺴﻮﯾﻘﯿﺔ  اﻹدارﯾﺔ
  7".اﻟﺘﻲ ﺗﮭﺘﻢ ﺑﮭﺎ اﻷﺳﻮاقاﺗﺴﺎﻋﺎ ﻓﻲ  أﻛﺜﺮورﻗﻌﺔ  ﺷﺮﯾﺤﺔ اﻛﺒﺮ
وﺣﺴﺐ ﻣﺤﺘﻮى اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﻲ ﻓﺎن اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﻌﻨﻲ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ أداء أﻋﻠﻰ ﻣﻦ اﻷداء 
ھﻲ ﻗﺪرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻣﻌﺪل ﻧﻤﻮھﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ، وﯾﻌﺪ ھﺬا  ،إﻟﯿﮫﻤﺘﻮﺳﻂ ﻓﻲ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﺬي ﺗﻨﺘﻤﻲ اﻟ
أﻣﺎ ﺣﺴﺐ ﻣﺴﺘﻮى  ،ﺟﻮھﺮ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ -اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ اﻷﺟﻞ اﻟﻄﻮﯾﻞ واﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻦ اﻟﻨﻤﻮاﻟﺬي ﯾﺘﺮﺟﻢ أداء  - اﻟﻤﻔﮭﻮم 
اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﺴﺎﻛﻦ، ﻓﺎن اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﻌﻨﻲ ﻗﺪرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ أداء أﻋﻠﻰ ﻣﻦ اﻷداء اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ ﻓﻲ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﺬي 
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ﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﻘﺘﺮﻧﺔ وھﻜﺬا ﻧﺠﺪ أن ا 1.اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﺛﻨﺎﺋﯿﺔ اﻟﻨﻤﻮ واﻟﺤﺼﺔ اﻷﻛﺒﺮ ﻣﻦ اﻟﺴﻮقأو ﺗﻨﺘﻤﻲ إﻟﯿﮫ 
  2:ﺑﺎﻟﻘﺪرة، وﺣﺘﻰ ﺗﻜﻮن اﻟﻘﺪرة ﻓﻌﺎﻟﺔ ﯾﺠﺐ
  .أن ﺗﻜﻮن ﺣﺎﺳﻤﺔ أي أن ﺗﻤﻨﺢ اﻟﺘﻔﻮق ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ -
  . أن ﺗﺴﺘﻤﺮ ﺧﻼل اﻟﺰﻣﻦ -
  .اﻹﻟﻐﺎء ﻣﻦ ﺟﮭﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ أو أن ﺗﻜﻮن ﺻﻌﺒﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪ  -
  ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﺛﺎﻧﯿﺎ
اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺤﺎﺿﺮ ھﻮ وﻗﻮﻋﮭﺎ ﺗﺤﺖ ھﺎﺟﺲ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ ﻋﻠﻰ  ﺗﺸﮭﺪهإن أھﻢ ﻣﺎ " 
اﻟﺼﻌﯿﺪ اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ، وأن اﻟﻤﺼﺎدر اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ ﻟﻠﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻛﺎﻟﻤﯿﺰة اﻟﻨﺴﺒﯿﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﺑﺎﻟﻤﻮارد واﻟﮭﺒﺎت اﻟﻄﺒﯿﻌﯿﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ 
ﺑﺪأ اﻻھﺘﻤﺎم ﯾﺘﺠﮫ  ﻓﻘﺪ ،ﻟﻢ ﺗﻌﺪ ﺗﺘﻤﺘﻊ ﺑﺎﻷھﻤﯿﺔ ﻛﻤﺎ ﻓﻲ اﻟﺴﺎﺑﻖ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻛﻮﻧﮭﺎ أداة ﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻗﺘﺼﺎد ﺗﻨﺎﻓﺴﻲ ﻗﻮي
  3." ﻧﺤﻮ ﻧﻤﻮذج اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻛﻨﻤﻮذج اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺑﺪﯾﻞ ﻟﻠﺘﻨﻤﯿﺔ
وﺑﺬﻟﻚ ﻓﺎن ﻣﻮﺿﻮع اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻗﺪ ﺷﻜﻞ ﺧﻼل اﻟﺴﻨﻮات اﻷﺧﯿﺮة اھﺘﻤﺎﻣﺎ واﺳﻊ اﻟﻨﻄﺎق ﻣﻦ ﻗﺒﻞ 
 اﻹدارةت وﺗﺸﯿﺮ أدﺑﯿﺎ"، ﻋﻦ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ واﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ  retroPاﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ،ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﻛﺘﺎﺑﺎت
 hcinzleSإﻟﻰ ،ﺛﻢ 9391ﻋﺎم   nilrebmahCإﻟﻰ أن اﻟﻤﻔﮭﻮم اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﯾﻌﻮد إﻟﻰ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
 ﻣﻦ ﺣﯿﺚ lednehcS & refoHاﻟﺬي رﺑﻂ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺑﺎﻟﻘﺪرة ﺛﻢ ﺗﻄﻮر ھﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮم ﻋﻠﻰ ﯾﺪ   9591ﻋﺎم 
ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺨﺼﯿﺺ اﻟﻤﻮارد، ﻟﯿﺄﺗﻲ إﻟﻰ ﻛﻮﻧﮭﺎ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻮﺿﻊ اﻟﻔﺮﯾﺪ اﻟﺬي ﺗﻄﻮره اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ 
ﻟﯿﻌﺘﺒﺮا أن اﻣﺘﻼﻛﮭﺎ وﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ ﯾﺸﻜﻞ ھﺪﻓﺎ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ﺗﺴﻌﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻟﺘﺤﻘﯿﻘﮫ ﻓﻲ ظﻞ  yaDو retroPﺑﻌﺪھﻤﺎ 
  4."اﻟﺘﺤﺪﯾﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﺸﺪﯾﺪة
 ﻣﻦ ﺗﺘﻤﻜﻦ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﯿﺰة ﺣﻘﻘﺖأﻧﮭﺎ  ﻣﺆﺳﺴﺔ ﻋﻦ اﻟﻘﻮل ﯾﻤﻜﻦ ﺑﺄﻧﮫ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻷدﺑﯿﺎت ﺗﺠﻤﻊ"
 اﻟﻘﯿﻤﺔ، ﻧﻔﺲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻋﻦ ﻣﻨﺎﻓﺴﻮھﺎ ﻓﯿﮫ ﯾﻌﺠﺰ اﻟﺬي اﻟﻮﻗﺖ ﻓﻲ ﺗﺘﺒﻨﺎھﺎ اﻟﺘﻲ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺑﻔﻀﻞ ﻣﻀﺎﻓﺔ، ﻗﯿﻤﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ
وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﻨﺸﺄ أﺳﺎﺳﺎ ﻣﻦ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﺘﻲ اﺳﺘﻄﺎﻋﺖ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﻣﺎ أن ﺗﺨﻠﻘﮭﺎ  5،"اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺑﻨﻔﺲ
ﻓﻲ  أو ﯾﺔ وﺎاﻟﻤﻌﺮوﺿﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ وﺑﻤﻨﺎﻓﻊ ﻣﺘﺴ ﺑﺎﻷﺳﻌﺎرﻗﺪ ﺗﻜﻮن ﻓﻲ ﺷﻜﻞ أﺳﻌﺎر أﻗﻞ ﻣﻘﺎرﻧﺔ  6ﻟﺰﺑﺎﺋﻨﮭﺎ،
 7.ﺷﻜﻞ ﻣﻨﺎﻓﻊ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ وﻣﺘﻤﯿﺰة ﻓﻲ اﻟﻤﻨﺘﺞ
أﻧﮭﺎ  أو ﺑﺄدﻧﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻦ اﻟﻜﻠﻒ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ  اﻷﻧﺸﻄﺔﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  أﯾﻀﺎﺗﻌﺮف 
   8.اﻹﺿﺎﻓﯿﺔﺗﻔﻮق اﻟﻜﻠﻒ  أﺳﻌﺎر وﻓﺮضاﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻤﯿﺰ 
اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﺮﻛﺰ اﻟﻔﺮﯾﺪ اﻟﺬي ﺗﺤﻘﻘﮫ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ واﻟﺬي ﯾﻨﺘﺞ " ﺑﺄن lednehcS & refoHﯾﺮى 
وﯾﺮﺗﺒﻂ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ " 9"ﻋﻦ اﻻﺳﺘﺨﺪام اﻟﻜﻒء واﻟﻔﻌﺎل ﻟﻤﻮاردھﺎ وﻣﮭﺎراﺗﮭﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ
ﻓﻲ ﻣﻮاردھﺎ   ﺑﺎﻟﻤﻘﺪرة اﻟﻤﻤﯿﺰة ﻓﻠﻜﻲ ﺗﻄﻮر اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻘﺪرﺗﮭﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ  ﺗﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺟﻮاﻧﺐ اﻟﻘﻮة واﻟﻀﻌﻒ
  01".ﻣﺰاﯾﺎ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻤﻮاﺟﮭﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻟﮭﺎ إﻟﻰ وﻣﻦ ﺛﻢ ﺗﺤﻮﯾﻞ ﺟﻮاﻧﺐ اﻟﻘﻮة ﻣﻨﮭﺎ 
                                                             
  .3102، 21اﻟﻜﻮت ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ،اﻟﻌﺪدﻣﺠﻠﺔ دور رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻘﺪرة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل، :ﻧﺎزك ﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد اﻟﺮﺑﯿﻌﻲ  1
  .ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ  2
  11ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿﺪ ﺷﻌﺒﺎن   3
  92ص ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﺣﺒﺎﯾﻨﺔ ﻣﺤﻤﺪ  4
، اﻟﻤﺠﻠﺪ اﻟﺮاﺑﻊ ، اﻟﻤﺠﻠﺔ 1102، 8، اﻟﻌﺪد ﻣﺴﺘﻠﺰﻣﺎت إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺄداة ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﻣﺤﻤﻮد ﺣﺴﯿﻦ اﻟﻮادي، ﻋﻠﻲ ﻓﻼح اﻟﺰﻋﺒﻲ  5
  .77اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻀﻤﺎن ﺟﻮدة اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻟﻌﺎﻟﻲ، ص 
، 4، ﻣﺠﻠﺪ 6002، ﻣﺠﻠﺔ ﺑﺤﻮث ﻣﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ، ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﺎﻓﺴﯿﺔ إﺳﮭﺎﻣﺎت: ﻣﻌﻦ وﻋﺪ ﷲ اﻟﻤﻌﻀﯿﺪي  6
   32، ص 4ﻋﺪد 
، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ أﺛﺮ: ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ   7
  .6، ص3002، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ، اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ
   32ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص : ﻣﻌﻦ وﻋﺪ ﷲ اﻟﻤﻌﻀﯿﺪي  8
، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻟﻌﺮاﻗﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻدارﯾﺔ، ﺗﻘﻨﯿﺎت إدارة اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﺳﻌﺪ ﺳﻠﻤﺎن ﻋﻮاد اﻟﻤﻌﯿﻨﻲ   9
  411، ص 03،ﻋﺪد 7، ﻣﺠﻠﺪ 1102
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  :ﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﻨﻘﺒﺔاﻹﺳﺘﺮاﺗ. 2
ﺗﺴﺘﻌﻤﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ھﺬه اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻓﺮص ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻠﺘﻮﺳﻊ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺒﯿﺌﯿﺔ  
ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ اﻹﺑﺪاع واﻻﺑﺘﻜﺎر أﻛﺜﺮ ﻣﻦ اﻟﺮﺑﺤﯿﺔ وﯾﻜﻮن اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻛﺎﺋﻨﺎﺗﯿﺎ ﻟﻐﺮض ﻓﺤﺺ  ﻓﺈﻧﮭﺎوﻟﺬﻟﻚ 
 .واﻟﺒﺤﺚ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻹﻧﺘﺎجاﻟﺒﯿﺌﺔ ﺑﺪﻗﺔ وﺗﺴﮭﯿﻞ ﻋﻤﻠﯿﺎت 
   :اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺤﻠﻠﺔ. 3
ل ﻣﺴﺘﻘﺮ واﻟﺜﺎﻧﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮ، وﺗﻘﻊ ھﺬه واﻷ اﻷﺳﻮاقﯾﺘﻢ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﮭﺬه اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻓﻲ ﻧﻮﻋﯿﻦ ﻣﻦ 
ﺗﻘﻠﯿﻞ اﻟﺨﻄﺮ وزﯾﺎدة ﻓﺮص اﻟﺮﺑﺤﯿﺔ واﻟﺘﺤﻮل ﻟﻠﻨﻤﻮ إﻟﻰ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺪاﻓﻌﺔ واﻟﻤﻨﻘﺒﺔ وﻟﺬﻟﻚ ﺗﻠﺠﺄ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ
اﻟﺪﺧﻮل ﺑﻤﻨﺘﺠﺎت ﺟﺪﯾﺪة، وﯾﻮﻓﺮ اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ رﻗﺎﺑﺔ ﻣﺤﻜﻤﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺎت  أو ﻓﻲ أﺳﻮاق ﺟﺪﯾﺪة 
  .اﻟﻤﻮﺟﻮدة وأﺳﻠﻮﺑﮭﺎ اﻹداري ﯾﺠﻤﻊ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺮﻛﺰﯾﺔ واﻟﻼﻣﺮﻛﺰﯾﺔ
ﺗﺘﻤﺜﻞ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻓﻲ اﻷﻧﻮاع   reltok pilihPوﺣﺴﺐ 
  . ﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪي، إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﺎﺑﻊ، إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺘﺨﺼﺺإﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻘﺎﺋﺪ، إﺳﺘﺮاﺗ:اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
إن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﺨﺪم ھﺬه اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﻌﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺮاﺋﺪة ﻓﻲ اﻟﺴﻮق، : إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻘﺎﺋﺪ. 1
 إﻋﻼﻧﯿﺔوھﻲ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﺗﺒﺎدر ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ ﻣﻨﺘﺠﺎت ﺟﺪﯾﺪة ، ﺗﻐﯿﺮ اﻷﺳﻌﺎر، ذات ﻧﻄﺎق واﺳﻊ ﻟﻠﺘﻮزﯾﻊ، ﺗﺠﺮي ﺣﻤﻼت 
ھﺠﻮﻣﯿﺔ ﺗﻜﻮن ﻓﻲ وﺿﻌﯿﺔ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔل ﺑﻌﺾ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﻨﺎﻓﺴﺘﮭﺎ ﻓﺘﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ ذﻟﻚ وﺎﺗﺤ وﺗﺮوﯾﺠﯿﺔ واﺳﻌﺔ،
  .اﻟﺘﺎﺑﻊ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﻤﺘﺤﺪي ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺄﺧﺮى ﺗﻔﻀﻞ ﺗﺒﻨﻲ 
إن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﺨﺪم ھﺬه اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﯿﺴﺖ ﺑﺎﻟﺮاﺋﺪة ﻓﻲ اﻟﺴﻮق إﻧﻤﺎ : إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪي. 2
اﻟﺮاﺋﺪة، ﻏﯿﺮ أﻧﮭﺎ ﺗﺨﺘﺎر ﺗﺤﺪي اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺮاﺋﺪة ﺑﺈﺗﺒﺎﻋﮭﺎ ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﺤﺘﻞ اﻟﻤﺮاﺗﺐ اﻟﻤﻮاﻟﯿﺔ ﺑﻌﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت 
ﻣﮭﺎﺟﻤﺔ ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﻦ آﺧﺮﯾﻦ ﻟﮭﻢ ﻧﻔﺲ  أو ل ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻧﺘﺰاع ﺟﺰء ﻣﻦ ﺣﺼﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺮاﺋﺪة وﺎھﺠﻮﻣﯿﺔ ﺗﺤ
  .اﻟﻤﺴﺘﻮى ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ إﻗﺼﺎﺋﮭﻢ
ﺠﺎزﻓﺔ ﺑﺘﺤﺪي إن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺒﻊ ھﺬه اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﻔﻀﻞ ﻋﺪم اﻟﻤ: إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﺎﺑﻊ. 3
ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻧﻘﺎط اﻟﻘﻮى ﻟﺪﯾﮭﺎ وإﻣﻜﺎﻧﺎت ردود ﻓﻌﻠﮭﺎ ﺑﻞ ﺗﻜﺘﻔﻲ ﺑﺎﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺮاﺋﺪة وذﻟﻚ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ 
  .وﺿﻌﯿﺘﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺴﻮق ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻻﺣﺘﻔﺎظ ﺑﺰﺑﺎﺋﻨﮭﺎ ووﻻﺋﮭﻢ
اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ إﻟﻰ ﺗﺴﻌﻰ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﺨﺪم ھﺬه  إن: اﻟﻤﺘﺨﺼﺺ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ. 4
ﺻﻐﯿﺮة ﻣﻦ اﻟﺴﻮق ﺣﯿﺚ ﺗﺘﺨﺼﺺ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﻣﻌﯿﻦ وﺗﻮﺟﮫ ﻛﺎﻓﺔ ﺟﮭﻮدھﺎ ﻧﺤﻮه ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﺗﻌﺮﯾﻒ ﺣﺼﺔ 
  1.اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﺑﻤﻨﺘﻮﺟﮭﺎ وﺑﻜﻞ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﺰﯾﺞ اﻟﺘﺴﻮﯾﻘﻲ 
  
   ﻧﺤﻮ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ.. اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة: اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻟﺚ
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ  إدارةدور :  ﻻأو 
 ىاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺛﻮرة ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﻧﺠﺎح اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، وأﻛﺪ اﻟﻤﺴﺆوﻟﻮن ﻓﻲ ﻛﺒﺮ إدارةﻟﻘﺪ أﺣﺪﺛﺖ 
دﻋﻢ اﻟﻤﯿﺰة إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻗﺪ أدى  إدارةأن ﺗﻄﺒﯿﻖ ﺑﺮاﻣﺞ  xoreX، MBI،MGﻛـ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ 
 دارةاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھﻲ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻹ إدارةﺗﺪﻋﯿﻤﺎ ﻟﺬﻟﻚ ﺻﺮح اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﺑﺄن  2.اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﺸﺮﻛﺎﺗﮭﻢ
اﻟﺠﻮدة ﺗﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت ﺑﺒﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ، وأن ھﺪﻓﮭﺎ ھﻮ رﺿﺎ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷطﺮاف اﻟﻤﮭﻤﺔ وھﻢ أﺻﺤﺎب 
ﺟﻤﻠﺔ  ﺗﺸﻜﻞ ﺑﻤﺠﻤﻠﮭﺎ ﻣﺒﺎدئاﻟﺰﺑﺎﺋﻦ، اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ، اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، اﻟﻤﻮردﯾﻦ واﻟﺠﻤﻌﯿﺎت، وذﻟﻚ ﺑﺘﺮﻛﯿﺰھﺎ ﻋﻠﻰ : اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ
   3اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺮؤﯾﻮﯾﺔ، اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن، اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ،: ﻣﻦ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت واﻟﺘﻘﻨﯿﺎت وھﻲ 
                                                             
، ﻣﺪاح ﻋﺮاﯾﺒﻲ اﻟﺤﺎج، ﻓﻲ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل ﺻﯿﺎﻏﺔ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ:ﺑﻦ ﻟﺨﻀﺮ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻌﺮﺑﻲ، ﺑﻦ ﺳﺎﻟﻢ ﻋﺎﻣﺮ  1
، اﻟﺸﻠﻒ، اﻟﺠﺰاﺋﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم 0102ﻮﻓﻤﺒﺮ ﻧ 8.9اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ واﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ ﺧﺎرج ﻗﻄﺎع اﻟﻤﺤﺮوﻗﺎت ﻓﻲ اﻟﺪول اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ، 
اطﻠﻊ )،  fdp.radhklebemlasneb97/ten.aliov.5euqollocobal//:ptth:اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺑﺠﺎﻣﻌﺔ ﺣﺴﯿﺒﺔ ﺑﻦ ﺑﻮﻋﻠﻲ، ﻣﺘﺎح ﻋﻠﻰ
  4،5، ص (21.1.4102ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ 
  95ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص : ﺳﻨﺎن ﻛﺎظﻢ اﻟﻤﻮﺳﻮي، ﻣﺆﯾﺪ ﻣﺤﺴﻦ ﻋﻠﻲ  2
 ruetaidém ed elôr: esirpertne’l ed ecnamrofrep te elatot étilauq al rap tnemeganam :beddeM ssirD azizA 3
 eciN,8002 .iaM 13-82 ,euqigétarts tnemeganam ed elanoitanretni ecneréfnoc emèIIVX ,noitavonni’l ed
 4p , silopitnA aihpoS




اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻷداء ﻓﻲ ﻋﯿﻨﺔ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت  إدارةﺑﻌﺪ اﻟﻨﻈﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ   lewoPﻓﻤﺜﻼ ﺧﻠﺺ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﻧﺘﯿﺠﺔ ﻣﻔﺎدھﺎ أن اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺠﺮﯾﺒﯿﺔ اﻗﺘﺮﺣﺖ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ إﻧﺘﺎج إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻮﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ 
  1." ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ 
اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﻘﺪم طﺮﯾﻘﺔ ﺟﻮھﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻗﯿﺎدة  إدارةﻓﻲ ذات اﻟﺴﯿﺎق ﻋﻠﻰ أن  أﻛﺪ  gnohC
  2.ﺣﯿﺚ ﺗﺠﻌﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أﻛﺜﺮ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ وأﻛﺜﺮ ﻗﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺒﻘﺎء 
 ,kanyaKاﻷداء ﻣﺜﻞ إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻘﻮد  إدارةوﯾﺬﻛﺮ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ أن وﺿﻊ ﻣﻤﺎرﺳﺎت 
ﯾﺪﻋﻢ  ﻓﻜﺮة أن ﻧﺠﺎح اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ  beddeM ssirD azizA، وان ھﺬا ﺣﺴﺐ  iksvoizreT, egduJ dna salguoD
  3.اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارةاﻟﻤﺪى اﻟﻄﻮﯾﻞ وأﯾﻀﺎ ﺑﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﯾﻌﺘﻤﺪان ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻔﯿﺬ 
اﻟﻐﺮض اﻟﺬي ﯾﺘﻔﻖ ﻋﻠﯿﮫ ﻛﻞ  نأإﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻧﺸﯿﺮ  إدارةوﺗﺒﺮﯾﺮا ﻟﺪور 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻮ ﺧﻔﺾ  إدارةﻣﻦ  naruJوأﯾﻀﺎ  awakihsIو   muabnegiFو  gnimeDو   ybsorCﻣﻦ 
اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ وﺗﺤﺴﯿﻦ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن ﯾﺘﻨﺎﺳﺐ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﻣﻊ وﺟﮭﺔ اﻟﻨﻈﺮ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺴﻮق ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ 
  4.اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت أو اﻟﻨﺎﺷﺌﺔ ﻣﻦ ھﯿﻜﻞ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷﺳﺲ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﺒﻨﺎء  إدارةﻛﻤﺎ أن اﻟﻤﺒﺎدئ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻮم ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻘﺎرﺑﺔ 
  :اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ؛ ﻓـ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﻀﻤﻦ ﺗﺒﻨﻲ ﻗﯿﻢ ﺛﻘﺎﻓﯿﺔ ﺟﺪﯾﺪة وﻣﻨﮭﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ وﺛﻘﺎﻓﺔ  إدارةﺗﺒﻨﻲ  -
اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ، وھﻲ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﺗﻌﺰز ﻣﻦ ﻗﺪرة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﺑﺸﻜﻞ 
  .ﻣﻤﺎ ﯾﺴﮭﻢ ذﻟﻚ ﻛﻠﮫ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻤﯿﺰة ﺳﺮﻋﺔ اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ،ﺳﺮﯾﻊ
ﺗﻠﺒﯿﺘﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ واﻟﺴﻌﻲ  ﺑﻀﺮورةﯾﻘﻀﻲ  واﻟﺬي اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮنﻛﻤﺎ أن ﺗﺒﻨﻲ ﻣﺒﺪأ  -
ﻟﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺎ ﯾﻔﻮق ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻘﺪﯾﻢ ﻣﻨﺘﺠﺎت ﺑﺘﺸﻜﯿﻠﺔ ﻣﺘﻨﻮﻋﺔ ﺗﺤﻤﻞ ﺧﺼﺎﺋﺺ ذات ﺟﻮدة وﺎﺑﻞ وﻣﺤ
  .ﻋﺎﻟﯿﺔ، ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻤﯿﺰة اﻟﻤﺮوﻧﺔ
 ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺳﯿﺴﻤﺢ اﻟﺠﻮدة دارةﻹ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﺒﺎدئ ﻛﺄﺣﺪ اﻟﺰﺑﻮن ﻣﻦ ﺑﺎﻟﻘﺮب ﻛﻤﺎ أن اﻟﻌﻤﻞ -
 ﻟﺘﻠﻚ ﺑﺴﺮﻋﺔ اﺳﺘﺠﺎﺑﺘﮭﺎ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﻣﻦ وﯾﺰﯾﺪ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻧﺘﻈﺎراتو ﺣﺎﺟﺎت ﻓﻲ اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ اﻟﺘﻐﯿﺮات ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﺘﻌﺮف
  5. اﻟﺴﺮﻋﺔ ﻣﯿﺰة ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻋﻠﻰ ﺑﺪوره ﺳﯿﻨﻌﻜﺲ ﻣﻤﺎ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﻓﻲ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ واﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت ﻓﻲ اﻟﺘﻐﯿﺮات
 وﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﺸﻐﯿﻞ إدارة ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﺠﻮدة إدارة ﻣﻘﺎرﺑﺔ إن ﺗﺒﻨﻲ  -
 ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﯾﺴﺎﻋﺪ وﻏﯿﺮھﺎ واﻟﺘﻲ ﺗﻘﻊ ﺗﺤﺖ ﺻﻨﻒ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﺪم اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ﻣﻤﺎ واﻟﺘﺼﻠﯿﺢ اﻻﺳﺘﺒﺪال
  6.اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻷدﻧﻰ ﻣﯿﺰة وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻹﻧﺘﺎج ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﺨﻔﯿﺾ
 دارةﻹ  ) étilauq ed selcrec sed esiaçnarf noitaicossa( QRECFAوﻧﻮرد ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل ﺗﻌﺮﯾﻒ 
ﺗﻌﺒﺌﺔ ﻛﻞ إﻟﻰ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻄﺮق واﻟﻤﺒﺎدئ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺗﮭﺪف " اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ 
 7." اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن ﺑﺄدﻧﻰ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ 
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ﺠﻮدة ﻓﻲ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟ ybsorCوﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺒﺮﯾﺮ ھﺬه اﻟﻔﻜﺮة ﻧﺄﺧﺬ ﻋﻠﻰ ﺳﺒﯿﻞ اﻟﻤﺜﺎل اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺒﻨﺎھﺎ 
إﻟﻰ وھﻲ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺻﻔﺮ ﻋﯿﻮب، ﺣﺴﺒﮫ ﻓﺎن اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺎت ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت ﺟﻮدة ﻗﺮﯾﺒﺔ 
وھﻮ ﻓﻌﻞ  - اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةوھﺬا ﻓﻲ ﻧﻈﺮﻧﺎ ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة اﻟﺠﻮدة، وأن ﺷﻌﺎر  1،٪001ﻧﺴﺒﺔ 
 –ybsorCاﻟﺬي ﯾﻨﺒﻐﻲ أن ﯾﻄﺒﻖ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أﻧﺸﻄﺔ وﻣﺠﺎﻻت ﻋﻤﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺣﺴﺐ  -  اﻟﺒﺪاﯾﺔاﻟﺸﻲء اﻟﺼﺤﯿﺢ ﻣﻦ 
ﺣﯿﺚ ﯾﻜﻮن ﺑﺎﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ وﻗﺎﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺪھﺎ ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻟﻰ ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ھﺬه اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ وﯾﺆدي 
  2.ﻣﻤﺎ ﯾﺴﮭﻢ ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻷدﻧﻰوﺗﺠﻨﺐ ﺣﺼﻮل ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﺪم اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ،  اﻷدﻧﻰ
وﺟﮭﺔ اﻟﻨﻈﺮ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻔﺘﺮض أن ﺻﺮف ﻣﺒﺎﻟﻎ ﻛﺒﯿﺮة ﺧﻼل ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ واﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻰ إﻟوﺑﺎﻟﻨﻈﺮ 
ﺗﺨﻔﯿﺾ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﺸﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻲ واﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻓﺎن وﺟﮭﺔ اﻟﻨﻈﺮ إﻟﻰ ﺳﻮف ﯾﺆدي ( زﯾﺎدة ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ واﻟﺘﻘﯿﯿﻢ) 
ﻛﺒﯿﺮة ﻓﻲ  أن ﺗﺨﻔﯿﺾ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﺸﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻲ واﻟﺨﺎرﺟﻲ ﯾﻜﻮن ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ ﺻﺮف ﻣﺒﺎﻟﻎإﻟﻰ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﺗﺸﯿﺮ 
ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ؛ إذ أن ﺗﻜﺜﯿﻒ اﻟﺠﮭﻮد ﻓﻲ ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ وﺻﺮف ﻣﺒﺎﻟﻎ ﻛﺒﯿﺮة ﻟﺬﻟﻚ ﺳﻮف 
إﻟﻰ زﯾﺎدﺗﮭﺎ ﺛﻢ ﺗﺒﺪأ ﺑﺎﻻﻧﺨﻔﺎض ﺗﺪرﯾﺠﯿﺎ ﻣﻊ اﻟﻮﻗﺖ، أﻣﺎ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻓﺘﺘﺠﮫ ھﻲ ﺑﺪورھﺎ إﻟﻰ ﯾﺆدي ﻓﻲ اﻟﺒﺪاﯾﺔ 
إﻟﻰ اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺆدي  ،ﻧﺤﻮ اﻻﻧﺨﻔﺎض ﻣﻊ ﻣﺮور اﻟﻮﻗﺖ اﻻﻧﺨﻔﺎض ﻣﻊ ﻣﺮور اﻟﻮﻗﺖ ﻷن ﻧﺴﺒﺔ زﯾﺎدﺗﮭﺎ ﺗﺘﺠﮫ
أن إﻧﻔﺎق وﺣﺪة ﻧﻘﺪﯾﺔ واﺣﺪة ﻋﻠﻰ  ﯾﺮى اﻟﺒﻌﺾ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل، وﻓﻲ اﻧﺨﻔﺎض ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﺸﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻲ واﻟﺨﺎرﺟﻲ
وﺣﺪة ﻧﻘﺪﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ  001وﺣﺪات ﻧﻘﺪﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ و 01ﺗﻮﻓﯿﺮ إﻟﻰ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ ﺳﻮف ﯾﺆدي 
اﻧﺨﻔﺎض ﻟﯿﺲ ﻓﻘﻂ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﺸﻞ إﻧﻤﺎ إﻟﻰ اﻟﻔﺸﻞ ﺑﻨﻮﻋﯿﮫ، وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻟﺰﯾﺎدة ﻓﻲ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ ﺳﻮف ﯾﺆدي 
  3.أﯾﻀﺎ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ
ﺣﯿﺚ ﯾﺮى   muabnegeiFل ﻣﻦ أﺛﺎر اﻻھﺘﻤﺎم ﺣﻮل ﻣﻔﮭﻮم ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺠﻮدة ھﻮ أو أن إﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ ﻓﻘﻂ 
ﻣﻦ  ٪04ﺿﺢ ﻓﯿﮭﺎ أن أو اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، وطﺮح ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﺼﺎﻧﻊ اﻟﺨﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ  إدارةأﻧﮭﺎ اﻟﻤﺤﻮر اﻷھﻢ ﻓﻲ 
طﺎﻗﺎت اﻟﻤﺼﺎﻧﻊ ﺗﺬھﺐ ﺳﺪى ﻓﻲ ﻋﺪم اﻟﻜﻔﺎءة وإﻋﺎدة اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ واﻟﺘﻠﻒ، وأﻛﺪ وﺟﻮب دراﺳﺔ ھﺬه اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻓﻲ 
  4.ﯿﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒوﺗﻘﻠاﻷﻋﻤﺎل ﺟﻤﯿﻊ أﻗﺴﺎم اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﺣﺴﺎﺑﮭﺎ ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺤﺴﯿﻦ 
ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﻄﺎﺑﻘﺔ إﻟﻰ أن ھﻨﺎك ﻗﺒﻮل ﻓﻲ ﺗﺼﻨﯿﻒ ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻟﻰ   elaD & ikswohcaMوﻟﻘﺪ أﺷﺎر 
   6:ﻓـ 5وﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﺪم اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ،
ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ﺗﻜﻮن ﻣﺴﺆوﻟﺔ ﻋﻦ ﺿﺒﻂ اﻟﻤﺨﺮﺟﺎت ﻟﺘﻜﻮن ﻣﻄﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت، و وﺟﻮدھﺎ   -
وھﻲ ﺗﻀﻢ ﻧﻮﻋﯿﻦ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ  7ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت،ﺑﺬﻟﻚ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺗﺠﻨﺐ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﻨﺘﺞ ﻏﯿﺮ ﻣﻄﺎﺑﻖ 
  .وﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ، واﻟﺼﻨﻒ اﻟﺜﺎﻧﻲ ھﻮ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﺪم اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ وﯾﻀﻢ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﺸﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻲ واﻟﺨﺎرﺟﻲ 
اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺸﺄ ﺑﺴﺒﺐ ﻧﺸﺎطﺎت ﻣﻨﻊ ﺣﺪوث اﻟﻤﻌﯿﺐ  أو ھﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺰاﻣﻦ ﻣﻊ : ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻮﻗﺎﯾﺔ - 
  .ﺎء ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ واﻟﻔﺸﻞ ﻓﻲ ﺣﺪھﺎ اﻷدﻧﻰإﺑﻘإﻟﻰ اﻟﺨﺪﻣﺎت ﺗﮭﺪف  أو ﻓﻲ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت 
اﻟﺨﺪﻣﺎت وﺗﻘﯿﯿﻤﮭﺎ  أو وھﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻨﺎﺷﺌﺔ ﺑﺴﺒﺐ ﻧﺸﺎطﺎت ﻗﯿﺎس ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت :  ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ -
  ..ﻟﻀﻤﺎن ﻣﻄﺎﺑﻘﺘﮭﺎ ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت 
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  .67ص ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﺳﻨﺎن ﻛﺎظﻢ اﻟﻤﻮﺳﻮي، ﻣﺆﯾﺪ ﻣﺤﺴﻦ ﻋﻠﻲ2
اﻹدارة واﻻﻗﺘﺼﺎد، ، ﻣﺠﻠﺔ ﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﺑﯿﻦ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺳﻠﻮب اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻷﻧﺸﻄﺔا:ﻋﺒﺎس ﻧﻮار اﻟﻤﻮﺳﻮي، ﻓﺎطﻤﺔ ﺻﺎﻟﺢ اﻟﻐﺮﺑﺎن  3
   81،71، ص08، ﻋﺪد  0102
، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺠﻮدة إدارةﺗﻜﺎﻣﻞ اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ وﻗﯿﺎس ﻛﻠﻔﺔ اﻟﻨﻮﻋﯿﺔ اﻟﺮدﯾﺌﺔ ﻟﺪﻋﻢ ﻋﻤﻞ : ﺑﺘﻮل ﻋﻄﯿﺔ اﻟﻤﻮﺳﻮي، ﺳﻌﺪون ﻣﺤﺴﻦ ﺳﻠﻤﺎن  4
  .921، ص25، اﺻﺪار41، ﻣﺠﻠﺪ 8002، واﻹدارﯾﺔاﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ 
، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻐﺮي ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ، ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ : ﻣﺆﯾﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻔﻀﻞ ، اﻧﻌﺎم ﻣﺤﺴﻦ ﻏﺪﯾﺮ  5
  .732، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻜﻮﻓﺔ ،اﻟﻌﺮاق، ص 32، اﺻﺪار8، ﻣﺠﻠﺪ 2102
  .131ﺗﺒﻮل ﻋﻄﯿﺔ اﻟﻤﻮﺳﻮي، ﺳﻌﺪون ﻣﺤﺴﻦ ﺳﻠﻤﺎن، ص   6
، 3102،اﻷﻋﻤﺎل إدارةﻓﻲ  اﻷردﻧﯿﺔاﻟﻤﺠﻠﺔ اﻟﺘﻮازن اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ وﻋﻼﻗﺘﮫ ﺑﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺠﻮدة، : ﺼﯿﺎح، ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺰات اﻟﺤﻼﻟﻤﺔﻋﺒﺪ اﻟﺴﺘﺎر ﻣﺼﻄﻔﻰ اﻟ  7
  694ص ،3، ﻋﺪد9ﻣﺠﻠﺪ




ﺗﻜﺘﺸﻒ ﺧﻼل ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻹﻧﺘﺎج وﻗﺒﻞ ﺷﺤﻦ  أو وھﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻊ : ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﺸﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻲ -
  1.ﺗﺴﻠﯿﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻟﻠﺰﺑﻮن أو اﻟﻤﻨﺘﺞ 
ﻟﻤﻔﺮوﺿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﻌﺪ أن ﯾﻜﻮن اﻟﺰﺑﻮن ﻗﺪ اﺳﺘﻠﻢ ﻣﻨﺘﺞ ھﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ا: ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﺸﻞ اﻟﺨﺎرﺟﻲ -
  2.رديء اﻟﺠﻮدة ، وھﻲ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺼﻮرة رﺋﯿﺴﯿﺔ ﺑﺨﺪﻣﺔ اﻟﺰﺑﻮن
اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺬي ﯾﺘﺤﻘﻖ ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ اﻟﺒﯿﻊ ﺑﺄﺳﻌﺎر أﻋﻠﻰ ﻣﻦ دون إﺣﺪاث رد ﻓﻌﻞ ﻋﻨﯿﻒ ﻟﺪى  إن
اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﻗﺪرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ  أرﺑﺎحوﯾﻘﻠﻞ ﻣﻦ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ وﯾﺰﯾﺪ ﻣﻦ ﻛﻤﯿﺔ اﻟﻤﺒﯿﻌﺎت وﻣﻦ ﺛﻢ ﺗﺰداد  اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ
  3.اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ
 ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻌﻮﻟﻤﺔ ﻓﺎﻧﮫ ﻻ ﻣﻊ ﺗﺼﺎﻋﺪ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ وﺗﺰاﯾﺪ اﻟﺪاﺧﻠﯿﻦ اﻟﺠﺪد ﺑﺄﺳﺎﻟﯿﺒﮭﻢ وﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﻢ اﻟﺠﺪﯾﺪة
ﻟﻢ ﯾﺘﻢ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺴﺘﻤﺮ، أي ﻣﺎ ﻟﻢ ﺗﻜﻦ اﻟﺸﺮﻛﺔ  ﺿﻤﺎﻧﺔ ﻷي ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻼﺳﺘﻤﺮار ﻟﻮﻗﺖ طﻮﯾﻞ ﻣﺎ
 إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﺣﺘﻰ ﺗﻜﻮن  إدارةوﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن 4.ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻻﺳﺘﺪاﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ  ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة
ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ اﻟﺸﺪﯾﺪ ﯾﻠﺰم ﻋﻠﯿﮭﺎ أن ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء ﻣﺰاﯾﺎ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ، وأن اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ 
  .اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد ﺗﻌﺪ اﻟﺴﺒﯿﻞ اﻷﻧﺴﺐ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ذﻟﻚ 
  اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد : ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﺑﺎﻗﺘﺮاح أن ﻣﺎ ﯾﺠﻌﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ذات أداء  esornePﻟـ   اﻷﺳﻮاقﺳﻤﺤﺖ ﻧﻈﺮﯾﺔ رﯾﻜﺎردو وﻗﺎﻧﻮن 
ذا ﻛﺎن ﻋﻨﺪ إ، وﺗﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﻮارد ﻓﺮﯾﺪة ﻣﻦ ﻧﻮﻋﮭﺎ ﻟﯿﺴﺖ ﺑﺎﻟﺼﻨﺎﻋﺔ اﻟﺠﺬاﺑﺔ إﻧﻤﺎ ھﻲ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ذﻛﯿﺔ وأﺻﯿﻠﺔ
ﺧﻀﻮﻋﮭﺎ ﻟﻨﻔﺲ إﻟﻰ ﻣﺘﺠﺎﻧﺴﺔ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻣﺠﻤﻮﻋﺔ  أو ﻣﻨﻈﺮي اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺗﻌﺪ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻓﻲ ﺻﻨﺎﻋﺔ 
ﯾﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻮارد ﺗﻌﺪ ﻏﯿﺮ ﻣﺘﺠﺎﻧﺴﺔ، ﻓﺎن اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ ﻋﻨﺪ اﻟﻤﻨﻈﺮ اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺎت ، اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﮭﯿﻜﻠﯿﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﻔﺮض ﻧﻔﺲ
وﯾﻔﺘﺮض اﻟﻤﻨﻈﺮون ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﻌﻨﻰ أﻧﮫ اذا ﻛﺎﻧﺖ . ﺗﻤﻠﻚ ﻣﺰﯾﺠﺎ ﻣﻦ ﻣﻮارد وﻣﮭﺎرات ﺧﺎﺻﺔ ھﻲ ﺷﺮﻛﺎت 
ﻣﻤﺎ ، ﻷﺧﺮىاﻟﺼﻨﺎﻋﺔ ﻓﺎن ﻋﺎﻣﻞ اﻟﻤﻮارد ﯾﺨﺘﻠﻒ ﻣﻦ ﺷﺮﻛﺔ إﻟﻰ اﻟﻔﺮص واﻟﺘﮭﺪﯾﺪات اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ﻧﻔﺴﮭﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ 
ﯾﺴﻤﺢ ذﻟﻚ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ ﺑﺎﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻗﺎﺋﻤﺔ ﻣﻦ اﻻﺧﺘﯿﺎرات ﺣﻮل ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﻮﺿﻌﯿﺎت ﻓﻲ اﻟﺴﻮق، وﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ 
وﻣﻦ ﺛﻢ، ﻓﺎن .  ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﺿﺮورة اﺧﺘﯿﺎر اﻟﻮﺿﻌﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢ ﻟﮭﺎ ﺑﺄﺣﺴﻦ ﺗﺜﻤﯿﻦ ﻟﻤﮭﺎراﺗﮭﺎ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ
ﯿﺰات ﺑﺎﺳﺘﻐﻼل أﻓﻀﻞ ﻟﻤ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢاﻷﻋﻤﺎل اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﺧﺘﯿﺎر ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺗﻄﻮﯾﺮ 
اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، إﻟﻰ ﻣﻮﻟﺪة ﻟﻤﺰاﯾﺎ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ : ﺣﺎﻓﻈﺘﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد واﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻤﯿﺰ ﺑﺎﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  5.ﺿﺎﻣﻨﺔ ﻟﺒﻘﺎء ﻣﺰاﯾﺎھﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
وھﻜﺬا ﻓﺎن ھﺬا اﻟﺘﯿﺎر، ﺗﻄﻮر ﺑﺸﻜﻞ ﺳﺮﯾﻊ ﻓﻲ ﺳﻨﻮات اﻟﺜﻤﺎﻧﯿﻨﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻲ ﺣﺪﺛﺖ ﻓﻲ 
واﻟﺘﺤﻮﻻت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ، وأن ھﺬا اﻟﺘﻄﻮر ﯾﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ اﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻼﻧﺘﻘﺎدات اﻟﺘﻲ وﺟﮭﺖ ﻟﻨﻤﻮذج أﻧﻤﺎط اﻹﻧﺘﺎج 
وأﺻﺒﺢ ﺑﺬﻟﻚ أﻣﺎم اﻟﻤﺴﯿﺮ ﺗﺤﺪ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ . وﺿﺮورة اﻧﻔﺘﺎح اﻟﻌﻠﺒﺔ اﻟﺴﻮداء ، ﺗﻄﻮر اﻷﺳﻮاق، PCS
 6.ﻣﻦ ﺧﻼل إﺣﯿﺎء ﻣﻮارد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻠﻤﺴﺘﻘﺒﻞ
ﺗﻌﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺣﺎﻓﻈﺔ ﻣﻦ : ﻜﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺲ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔوﯾﺮﺗﻜﺰ ﺗﻄﺒﯿﻖ ھﺬه اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻔ
 ﻻ ﺗﻮﻓﺮھﺎاﻟﺴﻮق ، ﻛﻤﺎ أن ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻔﻮق ﻓﻲ ﺿﻌﻒ اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ ﻻ ﯾﻤﻨﻊ اﻟﻤﻮارد ﺑﺎﺧﺘﻼف أﻧﻮاﻋﮭﺎ، 
 اﻷﺛﺮإﻟﻰ ﯾﻀﻤﻦ ﻟﮭﺎ ﺣﺼﺔ اﻟﻘﺎﺋﺪ، ﻻ ﯾﺘﻮﻗﻒ اﺧﺘﻼف اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺠﺮد ﻛﯿﻔﯿﺎت اﻗﺘﺤﺎم اﻟﺴﻮق ﺑﻞ ﯾﺘﻌﺪى 
ﻟﻠﻤﻮارد ﯾﺰﯾﺪ ﻣﻦ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ  اﻷﻛﻔﺄﺎﻻﺳﺘﻐﻼل ﻓ ،ھﺎﻣﻮاردﻣﺰج ﺔ ﯿﻔﯿاﻟﺬي  ﺗﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮫ ھﺬه اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﻦ ﻛ
ﻣﯿﺰات ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ؛  إﻧﺸﺎءاھﺘﻢ رواد اﻟﻔﻜﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺑﻜﯿﻔﯿﺎت  اﻷﺳﺲوﺑﻨﺎء ﻋﻠﻰ ھﺬه . اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺗﻤﯿﺰھﺎ
                                                             
  . 832، ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﻣﺆﯾﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻔﻀﻞ ، إﻧﻌﺎم ﻣﺤﺴﻦ ﻏﺪﯾﺮ1
  .58، ص8002،02، اﻟﻌﺪد5اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻹدارة واﻻﻗﺘﺼﺎد، ﺟﺎﻣﻌﺔ، ﻣﺠﻠﺪ ، ﻣﺠﻠﺔ أﺛﺮ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻷداء اﻟﻤﺎﻟﻲ: ﻓﺎطﻤﺔ ﺟﺎﺳﻢ ﻣﺤﻤﺪ 2
  .77ص ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﺳﻨﺎن ﻛﺎظﻢ اﻟﻤﻮﺳﻮي، ﻣﺆﯾﺪ ﻣﺤﺴﻦ ﻋﻠﻲ 3
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ﻣﯿﺰات ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ ﻣﻦ ﻣﻨﻄﻠﻖ اﻟﻤﻮارد  إﻧﺸﺎءﺣﯿﺚ ﺷﻜﻠﺖ اﻟﻤﻮارد اھﺘﻤﺎﻣﮭﻢ ﻓﻲ ﻣﺴﺄﻟﺔ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻛﯿﻔﯿﺎت 
  1. اﻵﺧﺮﯾﻦﻣﻦ  أﺣﺴﻦﻟﺔ  اﻟﻠﻌﺐ وﺎاﻟﻤﺘﻤﯿﺰة  وﻋﻤﻼ ﺑﻤﺒﺪأ ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻗﻮاﻋﺪ اﻟﻠﻌﺒﺔ ﺑﺪل ﻣﺤ
ﻓﻘﻂ اﻟﺬي اﻧﺘﻘﺪ  esornePإﻟﻰ أﻋﻤﺎل ( اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد)و ﻻ ﺗﺮﺟﻊ ﺟﺬور ھﺬا اﻟﺘﯿﺎر 
ﺑﻞ  ،ﻣﺴﻠﻤﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻟﻜﻼﺳﯿﻜﻲ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ أن اﻟﺸﺮﻛﺔ ھﻲ ﻛﯿﺎن ﻣﻌﻘﺪ، وﻋﻠﺒﺔ ﺳﻮداء ﻣﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﻈﺮوف اﻟﻤﺤﯿﻂ
، kcinzleSإﻟﻰ ھﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻄﻮر ﺑﺸﻜﻞ أﺳﺮع وأﻛﺜﺮ ﻛﻔﺎءة ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ، ﺑﻞ أﯾﻀﺎ 
 .  ﻤﮭﺎرات ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔﺑﺨﻠﻖ وﻧﻤﻮ اﻟﻤﻮارد واﻟ kcinzlaS، esornePﺣﯿﺚ اھﺘﻢ  ؛ztesneD
ﻓﺎن اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ھﻲ  اﻹطﺎروﻓﻲ ھﺬا  ،اھﺘﻢ ﺑﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﻤﻮارد واﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻨﺢ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ztesneD
ﺗﻐﯿﯿﺮات ﻓﻲ  إدﺧﺎلﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻄﻮر ﺑﺸﻜﻞ أﺳﺮع وأﻛﺜﺮ ﻛﻔﺎءة ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ، ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ 
ﻋﺮف ﻣﺎ   kcinzlaSاﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت واﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺗﻘﯿﯿﻤﮭﺎ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﺘﻌﺎﻣﻠﻮن ﻣﻊ اﻟﺸﺮﻛﺔ، 
اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻔﮭﻮم اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﺑﻤﻌﻨﻰ اﻟﻤﯿﺎدﯾﻦ اﻟﺘﻲ ﺗﻜﻮن ﻓﯿﮭﺎ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﺘﻤﯿﺰة  NDAﯾﺴﻤﻰ ﺑـ  
ﺎ اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﺗﺴﺘﻐﻠﮭﺎ وﺗﻜﺘﺴﺐ اﻟﺨﺒﺮات ﻟﻠﺤﻔﺎظ ﻓﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻻﺑﺪ ﻟﮭﺎ أن ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎراﺗﮭ، ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ
   2.ﺗﻄﻮﯾﺮ ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻟﺸﺮوط اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﺪاﺋﻤﺔإﻟﻰ ﻓﺬھﺐ   ztesneDأﻣﺎ .ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ
ﺟﺎﻧﺐ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ ﺈﻟﻰ ﻓ:  اﻹﺳﮭﺎﻣﺎتﻗﺪﻣﺖ ﻓﯿﮭﺎ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد وﻣﻨﮫ ﻓﺎن 
ﺗﯿﺎر اﻟﻤﻨﻈﻮر اﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ، ﺗﯿﺎر : ﻧﻤﯿﺰ ﺑﯿﻦ ﺛﻼث ﺗﯿﺎرات ﻛﺒﺮى VBRاﻟﻤﻮارد اﻟﺨﺎﻟﺼﺔ  ﻰاﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠ
  3: ﻤﮭﺎرة، ﺗﯿﺎر اﻟﻘﺪرات اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ، وﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ ﺷﺮح ﻟﻠﺘﯿﺎرات اﻟﺜﻼث ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺨﺘﺼﺮاﻟﻤﻨﻈﻮر اﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟ
وﯾﻌﺪ ھﺬا .اﻟﻤﻮارد أﻧﻮاعﯾﮭﺘﻢ اﻟﺒﺎﺣﺜﻮن ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺘﯿﺎر ﺑﺎﻟﻤﻮارد ﺑﺸﻜﻞ ﻋﺎم دون ﺗﻤﯿﯿﺰ ﺑﯿﻦ :  VBR -
  .اﻟﺘﺼﻮري ﻟﻠﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد اﻹطﺎراﻟﺘﯿﺎر ﻣﺼﺪر ﺗﻄﻮر 
ﻓﯿﮫ  ھﺬا اﻟﺘﯿﺎر ﻋﺮف ﺗﻄﻮرا ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺴﻨﻮات ، رﻛﺰ:   ﺗﯿﺎر اﻟﻤﻨﻈﻮر اﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ -
 اﻟﺒﺎﺣﺜﻮن ﻋﻠﻰ ﻣﻮرد ﺧﺎص وھﻮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺘﺒﺮون أن ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد ﻣﮭﻢ ﻟﻨﺠﺎح اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ، ﻛﻤﺎ
 ،أﻧﮫ ﯾﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ ﻧﻈﺮﯾﺎت اﻟﺘﻌﻠﻢ ، وﻋﻤﻠﯿﺎت ﺧﻠﻖ وﺗﻄﻮﯾﺮ ورﺳﻤﻠﺔ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
  .واﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﻌﺪ ھﻨﺎ ﻣﻨﻈﻤﺔ ﻣﺘﻌﻠﻤﺔ
إﻟﻰ ﻟﻠﻤﮭﺎرات ، ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻹدارةﯾﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ : ﺗﯿﺎر اﻟﻤﻨﻈﻮر اﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﮭﺎرة -
ﺑﺘﻜﻠﻔﺔ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔأﺷﺎرا ﺑﺄن ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺗﺄﺗﻲ ﻣﻦ ﻗﺪرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻨﺎء ﻣﮭﺎراﺗﮭﺎ  dalaharPو   lemaH
  .ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ  ﻤﻨﺘﺠﺎتﻠ، ﻣﻤﺎ ﯾﻤﻨﺢ ﻣﯿﻼدا ﺟﺪﯾﺪا ﻟاﻵﺧﺮﯾﻦﻣﻨﺨﻔﻀﺔ ﺟﺪا وﺑﺸﻜﻞ أﺳﺮع ﻣﻦ 
ﻣﺜﻞ اﻟﺘﯿﺎر  -ﺣﯿﺚ ﯾﺮﻛﺰ ھﺬا اﻟﺘﯿﺎر ،ھﺬا اﻟﺘﯿﺎر ھﻮ ﻗﺮﯾﺐ ﻣﻦ اﻟﺴﺎﺑﻖ: ﺗﯿﺎر اﻟﻘﺪرات اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ -
وﯾﻌﺪ ھﺬا اﻟﺘﯿﺎر دﯾﻨﺎﻣﯿﻜﻲ ﻷﻧﮫ ﯾﺮاﻋﻲ . ﻋﻠﻰ اﻟﻤﮭﺎرات واﻟﻤﻮارد وﺗﻄﻮرھﺎ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺤﯿﻂ -اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ
ﺗﺼﺒﺢ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺄﻗﻠﻢ أﻣﺮا ﻣﮭﻤﺎ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ  واﻹﺑﺪاعﺗﻐﯿﺮات اﻟﻤﺤﯿﻂ ، ﻓﺘﺒﻌﺎ ﻟﻠﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺔ 
  .ﺗﺮﻏﺐ ﻓﻲ اﻟﻨﻤﻮ واﻻزدھﺎر، وﺗﺮﺗﺒﻂ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺄﻗﻠﻢ ﺑﺎﻟﻘﺪرات اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ 
ﻣﻨﮭﺎ  أﺧﺮىوﯾﺄﺧﺬ ﺗﺴﻤﯿﺎت  eceeTطﻼﻗﮫ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ إأن ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻟﻘﺪرات اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ ﺗﻢ إﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ 
. dalaharPو  lemaHﻋﻨﺪ  اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ أو ، اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻤﺤﻮرﯾﺔ  وآﺧﺮون  nosnhoJﻋﻨﺪ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﻘﺪرات 
  .اﻷﺳﻮاقﻋﺪد ﻣﺘﻨﻮع ﻣﻦ إﻟﻰ اﻟﺪﺧﻮل  إﻣﻜﺎﻧﯿﺔﺗﻮﻓﺮ  -: وﺗﺘﻤﯿﺰ اﻟﻘﺪرات اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ  ﺑﺎﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  .ﺗﺴﺎھﻢ ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﺪرﻛﺔ ﻟﺪى اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ  -
  4.ﺻﻌﻮﺑﺔ ﺗﻘﻠﯿﺪھﺎ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ -
                                                             
، ﻣﺎي، اﻟﻌﺪد 3002،ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ، ﺑﺴﻜﺮة،إﻟﻰ ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ TOWSاﻟﻔﻜﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﻣﻦ ﻧﻤﻮذج : ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة  1
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 اﻟﺜﺎﻧﻲ ﺣﻮل اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت أو اﻟﺤﻜﻮﻣﺎت،، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﻨﻤﻮ ﻟﻤﺸﺘﺮك ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﺿﺮورة أم اﺧﺘﯿﺎر:ﻣﺒﺎرﻛﺔ ﺳﻮاﻛﺮي    4
  23، ص 1102ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ  42،32،ﻧﻤﻮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت ﺑﯿﻦ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷداء اﻟﻤﺎﻟﻲ وﺗﺤﺪﯾﺎت اﻷداء اﻟﺒﯿﺌﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ، 2ط




 اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد  إدارة: ﺛﺎﻟﺜﺎ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ داﺋﻢ ﻟﺠﻤﻠﺔ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  إﻟﻰ إدارةﯾﻤﻜﻦ اﻟﻨﻈﺮ 
ز ﻣﺠﺮد اﻻھﺘﻤﺎم وﺎاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﺠ إدارةوﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﻓﺎن ﻣﯿﺪان . وﻛﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻷداء
ﺳﻊ إذا ﻛﻨﺎ أو اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻﺑﺪ ﻣﻦ ﺗﻌﺮﯾﻔﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ  إدارة، ﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺸﺮﻛﺔ وزﺑﺎﺋﻨﮭﺎواﻟ ﺑﺎﻟﺠﻮدة واﻟﺨﺪﻣﺎت
وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن . ﻧﺄﻣﻞ ﻓﻲ ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﻌﺘﺒﺮ ﻓﻲ اﻟﻨﻘﺎش اﻟﺬي ﯾﺪور ﺣﻮل ﻣﺼﺪر أداء اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت وﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ
اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻟﮭﺎ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ھﻮ اﻟﺬي ﯾﺮى أﻧﮭﺎ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻟﺠﻤﻊ ﻣﻮارد اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺗﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﻰ آﻟﯿﺎت 
ت وأﯾﻀﺎ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎج ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، وأن ھﺬا اﻻﻧﺴﺠﺎم ﻷﺟﻞ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت واﻟﺨﺪﻣﺎ اﻟﺘﻌﺎوﻧﻲاﻻﻧﺴﺠﺎم 
  1. ن ﺷﺮﻛﺎء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺎﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻌ ﺎﻹدارةاﻟﻤﻮﺟﮫ ﺑ
ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھﻲ  إدارةوﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل أن 
  .ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ
ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻻ ﯾﻌﺪ ﻓﺮﺻﺔ ﺑﻘﺪر ﻣﺎ ﯾﺸﻜﻞ ﺗﮭﺪﯾﺪ، ﻷن اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﺘﻲ  ﻏﯿﺮ أن
ﺗﺤﻘﻖ ھﺬا اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺳﺮﻋﺎن ﻣﺎ ﺗﺼﺒﺢ ﻋﺮﺿﺔ ﻟﻠﺘﻘﻠﯿﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ ﺑﺘﺤﻘﯿﻘﮭﻢ ذﻟﻚ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺑﻞ واﻟﺘﻔﻮق ﻋﻠﯿﮫ ﺑﻜﻞ 
ﻣﯿﺰﺗﮭﺎ  ﻋﻠﻰ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻌﻤﻞإﻟﻰ  - ﻣﺎ أرادت اﻟﺒﻘﺎء واﻻﺳﺘﻤﺮار إذا -، ﻣﻤﺎ ﯾﺪﻓﻊ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔواﻷﺳﺎﻟﯿﺐاﻟﻄﺮق 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ و ﺟﻌﻠﮭﺎ  إدارة إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔوﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻨﺒﻐﻲ إﻋﺎدة اﻟﻨﻈﺮ ﻓﻲ  2ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار،
، وﻧﻌﺘﻘﺪ أن ذﻟﻚ ﯾﻜﻮن ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ھﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔﺑﺬﻟﻚ ﻣﺴﺎ
اﻟﺠﻮدة  إدارةوﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﺼﺒﺢ  اﻟﺤﺪﯾﺚ ﻋﻦ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  .ﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮارﺑواﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ أن  إدارة ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻣﺎ أرﯾﺪ  إذااﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد أﻣﺮا ﻣﮭﻤﺎ 
ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ وﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ ، ﺧﺎﺻﺔ وأﻧﮭﺎ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻤﻘﺒﻮﻟﺔ ﻛﺄﻓﻀﻞ ﻣﻘﺎرﺑﺔ 
  .اﻟﺬي ﯾﻔﺮض ﻟﻠﺒﻘﺎء واﻻﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ اﻟﺘﺄﻗﻠﻢ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻣﻌﮫ  3ﻟﻠﺘﻜﯿﻒ واﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻌﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ واﻻﺿﻄﺮاب ﻓﻲ اﻟﻤﺤﯿﻂ
ﺿﺮورة ﺗﺤﺪﯾﺪ ھﺪف إﻟﻰ  dravraHاﻷﻋﻤﺎل ﻲ ﻣﻘﺎل ﻟﮭﻤﺎ ﺑﻤﺠﻠﺔ ﻓ dalaharPو  lemaHوﻓﻲ ذﻟﻚ أﺷﺎر 
اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ طﻤﻮح ﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﻤﮭﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ، وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ اھﺘﻤﺎ 
ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ  ﺑﺎﻟﻤﻮارد اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻣﻦ ﻧﻮع اﻟﻤﮭﺎرات ﻛﺪاﻋﻢ ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺎ
ﻮارد، وأن اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺴﺘﺪاﻣﺔ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﯿﮭﺎ إﻻ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد ﺻﻌﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤ
  4.اﻟﺘﻘﻠﯿﺪ واﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺳﺒﻖ اﻟﺤﺪث 
ﻛﻤﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺘﻲ   dalaharPو   lemaHﺣﺴﺐ  اﻷﺳﺎﺳﯿﺔﺗﻌﺮف اﻟﻤﮭﺎرات 
 5.ﺗﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻗﺘﺮاح ﻣﻨﺘﻮج ﺳﯿﻜﻮن ﻣﻤﯿﺰ ﻟﻠﺰﺑﻮن
وﻣﻦ ﺛﻢ ﻛﺎن ﻣﻦ اﻟﻀﺮوري اﻟﺘﻤﯿﯿﺰ ﺑﯿﻦ ﻓﻜﺮة اﻟﻤﻮارد واﻟﻘﺪرات، وھﺬا ﻟﻔﮭﻢ وإدراك اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ 
ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﻮارد  tnaréGﻓﺤﺴﺐ . اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ أو اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﺤﻮرﯾﺔ  أو اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻤﯿﺰة  إﯾﺠﺎدإﻟﻰ ﺗﺆدي 
ﻣﺰج ھﺬه اﻟﻤﻮارد ﻻﻧﺠﺎز ﻣﺪﺧﻼت ﻓﻲ ﺳﯿﺮورة اﻹﻧﺘﺎج ، ﻓﮭﻲ وﺣﺪات اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﺑﯿﻨﻤﺎ اﻟﻘﺪرة ھﻲ ﻣﮭﺎرة 
أﻣﺎ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﺤﻮرﯾﺔ ﻓﮭﻲ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات ذات طﺎﺑﻊ ﺧﺎص ﺗﺸﻜﻞ ﻓﻲ  ،اﻷﻧﺸﻄﺔﺑﻌﺾ 
ﻣﺠﻤﻠﮭﺎ ﻗﺎﻋﺪة ﻟﻘﺪرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ، ﺗﻌﺪ ﻗﻮة ﻣﻤﯿﺰة ﺗﻮﻓﺮ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﺮﺻﺔ اﻧﺠﺎز وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ 
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ﺧﻠﻖ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﺘﻔﻮﻗﺔ إﻟﻰ اﻧﺘﻈﺎرات اﻟﻌﻤﯿﻞ، ﻣﻤﺎ ﯾﻘﻮد واﻟﺠﻮدة وﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺠﺪﯾﺪ وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻄﻠﺒﺎت و
  2.ھﻲ أﯾﻀﺎ ﻣﮭﺎرات ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺤﻤﻞ رﯾﻊ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ أي ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ 1. واﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﺰاﯾﺎ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
اﻟﻤﮭﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﻄﻮرة  أو ) ﯾﻌﺮﻓﻮن اﻟﻘﺪرات اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ  neuhS ,eceeT,onasiPأﻛﺜﺮ ﻣﻦ ذﻟﻚ  
ﺗﺸﻜﯿﻞ اﻟﺮوﺗﯿﻨﺎت اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ واﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ اﻟﻤﻮﺟﻮدة  وإﻋﺎدةﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ دﻣﺞ وﺑﻨﺎء ﻛﺎﺳﺘﻌﺪاد ا( ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار
 3.ﺑﺎﺳﺘﻌﻤﺎﻻت ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺨﺎﺻﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ
 إذاﻛﻤﺎ ﺗﻤﺜﻞ ﻗﺪرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻗﻊ ﻣﺎﯾﺠﺮي ﻓﻲ اﻟﻤﺤﯿﻂ ، واﻟﻔﻜﺮة ھﻨﺎ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ أن اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻜﯿﻦ 
ﺑﺎﻟﻌﻜﺲ  ،ﻓﺎن ذﻟﻚ ﻻ ﯾﺸﻜﻞ ﺗﮭﺪﯾﺪ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ( طﻠﺐ ﻣﺘﻘﻠﺐ وﻣﺘﻐﯿﺮ ﺣﺴﺐ اﻟﻈﺮوف ) ﻛﺎﻧﻮا ﻣﺘﻘﻠﺒﻲ اﻟﻤﺰاج 
ﻓﺎن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ اﻗﺘﻨﺎص ھﺬا اﻟﺘﺤﻮل اﻟﻨﻮﻋﻲ ﻓﻲ اﻷﺳﻮاق ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺗﺴﻮﯾﻖ ظﺮﻓﻲ ﺣﻘﯿﻘﻲ ﺿﺎﻣﻦ ﻟﻸداء ، 
 4.ﯿﻜﯿﺔاﻟﺪﯾﻨﺎﻣ أو وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻤﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﻘﺪرات اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
 أﺻﻮلﺟﻤﻌﺎ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻤﻮارد واﻟﻘﺪرات ﻟﺘﺼﻨﯿﻔﮭﺎ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ  rekameohcSو timA
ﻧﺎدرة وﺧﺎﺻﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﻤﻨﺢ ﻣﯿﺰة  واﻟﺘﻲ ﺗﻌﺪ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻤﻮارد واﻟﻘﺪرات ﺻﻌﺒﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪ واﻟﺘﺒﺎدل، إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ
وﻋﻠﯿﮫ ﻓﺎن اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﺪﻣﮭﺎ ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻘﺪرات اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ ﺗﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﺘﺪﻗﯿﻖ ﻓﻲ ﻣﻌﻨﻰ . ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ
  5.وﻣﺤﺪداﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻛﺘﺴﺎب ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ  اﻷﺳﺎﺳﯿﺔاﻟﻤﮭﺎرات 
ﻜﻮن أﯾﻀﺎ ﻓﻲ إطﺎر ﺗاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ  إدارةأن ﻣﺸﺎرﻛﺔ إﻟﻰ ھﻨﺎك وﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ ﺗﺸﯿﺮ 
  6.إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ إﻧﺸﺎء، اﺳﺘﻌﻤﺎل، ﺗﺤﺴﯿﻦ وﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ
وﻓﻲ أﻋﻘﺎب اﻟﻜﺘﺎﺑﺎت ﺣﻮل اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد، ﯾﻨﻈﺮ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﻤﻘﺎرﺑﺔ رﺳﻤﯿﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻣﺴﯿﺮي  4002رﺑﯿﺔ أﺟﺮﯾﺖ ﻋﺎم أو دراﺳﺔ اﺳﺘﻄﻼﻋﯿﺔ . ﺗﻜﺘﺴﺐ ﻣﻜﺎﻧﺔ ھﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة
ﻣﻦ اﻟﻤﺪراء اﻟﺘﻨﻔﯿﺬﯾﻮن أﻛﺪوا ﻋﻠﻰ  ٪74ﺗﺆﻛﺪ ھﺬه اﻟﻤﻼﺣﻈﺔ ؛ ﺣﯿﺚ أن  sgniworK   ﻣﺆﺳﺴﺎت ﻗﺎﻣﺖ ﺑﮭﺎ ﺷﺮﻛﺔ
أﺷﺎدوا ﺑﺄھﻤﯿﺘﮫ ، وأن اﻹﺑﺪاع ﯾﺤﺘﻞ ﻣﻜﺎﻧﺔ ھﺎﻣﺔ ﻓﻲ ٪93أن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﻧﺠﺎح ﻣﺆﺳﺴﺎﺗﮭﻢ ، وأن 
ﻌﺎرف ﯾﺆﻛﺪ ﻓﻲ اﻟﻮاﻗﻊ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف، وأن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤاﻷﻋﻤﺎل رھﺎﻧﺎت 
اﻟﻤﮭﻤﺔ  أو ﺗﻈﮭﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻗﺪرة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺜﻤﯿﻦ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ ﺣﻮل ﻗﻠﺐ ﻣﮭﻤﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
وأن ھﺬه اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻤﺜﻞ ﺛﻤﺎر اﻟﺨﺒﺮات اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ اﻟﻤﺘﺮاﻛﻤﺔ ﻋﺒﺮ ﺳﻨﻮات وﺧﻼل ﻣﻮاﻗﻒ  ،اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ
ﺑﯿﻦ  ﻓﻲ ﺳﯿﺎق ﻣﺤﺪد، ﻣﻌﺎرف ﻣﺘﺄﺗﯿﺔ ﻣﻦ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ داﺧﻞ وﻓﻲ ﻣﺎ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﻄﻮرت وﺗﻢ ﺗﻌﻠﻤﮭﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ  أو ﻣﺜﻼ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺗﻢ ﺗﺴﯿﯿﺮھﺎ ﻗﺼﺪا ﺣﻮل ﻣﺴﺄﻟﺔ ﻗﺪ اﻟﻮﺣﺪات، اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ واﻷﻗﺴﺎم واﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ أﻧﮫ 
  7.اﺣﺘﺮاﻓﯿﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﻠﻌﺐ ﺟﻤﺎﻋﺎت اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ دورا ﺑﺎرزا ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل








    
                                                             
  .4ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص : ﻋﻠﻲ ﻣﺤﻤﺪ ﺛﺠﯿﻞ، ﺳﻠﯿﻤﺔ طﺒﺎﯾﺒﯿﺔ  1 
 .52 p ,tic .po : xuojéD elicéC 2
 .42p , medI 3
 873p ,tic.po : kaltyp taréL emôréJ 4
 .52 p ,tic .po ; xuojed elicéC 5
 .611 p, tic.po : imhaF  fessuoY 6
 41,31p ,tic .po : yrraH neitsabéS ,ebocaJ laéR 7




اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻠﺴﻔﺔ وﻣﻤﺎرﺳﺔ إدارﯾﺔ ﺣﺪﯾﺜﺔ ﻣﻮﺟﮭﺔ  إدارةﺗﻌﺪ وﺧﻼﺻﺔ ﻟﻤﺎ ﺟﺎء ﻓﻲ اﻟﻔﺼﻞ ﻛﻠﮫ، 
ﻧﺤﻮ ﺧﺪﻣﺔ اﻟﺰﺑﻮن ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ إرﺿﺎﺋﮫ وﻛﺴﺐ وﻻﺋﮫ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ ﻣﻦ اﻟﺴﻠﻊ واﻟﺨﺪﻣﺎت، 
ﺎن اﻷﺳﺲ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻮم وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﯾﺘﻤﺤﻮر ﻋﻤﻠﮭﺎ ﺣﻮل ﺟﮭﻮد اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﺠﻮدة ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أرﺟﺎء اﻟﺸﺮﻛﺔ، 
أﯾﻀﺎ  اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، ﯾﺰﯾﺪ ﻋﻨﮭﺎ، أو اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﯿﻞ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎه وﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ : ﻋﻠﯿﮭﺎ ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺗﺸﻤﻞ
اﻟﻌﻠﯿﺎ  اﻹدارةاﻟﺘﺰام إﻟﻰ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻌﻠﯿﺔ ﻓﻲ ﺟﮭﻮد ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
   .واﻟﺬي ﯾﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ وزﻧﮭﺎ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ  ﺑﻜﻮﻧﮭﺎ ﻗﺮارا اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ
ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻹﻋﺪاد، ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﻟﻜﯿﻔﯿﺔ : وﺣﺘﻰ ﯾﺘﻢ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﻓﺎن ذﻟﻚ ﯾﺘﻮﺟﺐ اﻟﻤﺮور ﺑﻤﺮاﺣﻞ ھﻲ 
اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ، ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﺨﻄﻂ اﻟﻤﻌﺪة واﺳﺘﺨﺪام أدوات اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وطﺮق اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ 
ﺘﺄﺗﻲ ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﻣﺮﺣﻠﺔ ھﺎﻣﺔ ﺑﻌﺪ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺗﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ و ﺗﻘﻮﯾﻢ اﻟﺠﮭﻮد اﻟﻤﺒﺬوﻟﺔ ﻓﻲ ﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺎت،  ﻟ
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارةﺗﻄﺒﯿﻖ 
وﻣﻊ وﻗﻮع اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺗﺤﺖ ھﺎﺟﺲ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ ﻋﻠﻰ اﻟﺼﻌﯿﺪ اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ،أﺻﺒﺢ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ ﻋﻠﻰ ﻣﻦ ﯾﻤﻠﻚ  
ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ  اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ  اﻷدبﺐ وﺣﺴ. ﻣﺰاﯾﺎ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺬي ﯾﻀﻤﻦ ﺑﻘﺎء اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻣﻦ ﻏﯿﺮھﺎ 
 ﯾﻌﺠﺰ اﻟﺬي اﻟﻮﻗﺖ ﻓﻲ ﺗﺘﺒﻨﺎھﺎ اﻟﺘﻲ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺑﻔﻀﻞ ﻣﻀﺎﻓﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻦ ﺗﺘﻤﻜﻦ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﮭﺎ ﻟﻤﺎ ﻣﯿﺰة ﺗﺤﻘﯿﻖ
  .اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻧﻔﺲ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﺑﻨﻔﺲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﻨﺎﻓﺴﻮھﺎ ﻋﻦ ﻓﯿﮫ
ھﺠﻮﻣﯿﺎ ﻟﺨﻠﻖ ﺗﻤﻮﺿﻊ ﻟﺪى اﻟﺸﺮﻛﺔ  أو ﺗﻤﺎرس ﻋﻤﻼ دﻓﺎﻋﯿﺎ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ھﻲ  واﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ
ﺧﻼﻟﮭﺎ  ﻣﻦ ﻷن ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت، اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﻌﺪ  اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎنﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﺎﻓﺲ، 
 ﻣﻦ اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺿﻤﻦ واﻟﺘﮭﺪﯾﺪات واﻟﻔﺮص ﺟﮭﺔ وﻣﻮاردھﺎ ﻣﻦ ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻮاءﻣﺔإﻟﻰ  اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺗﺴﻌﻰ
  .ﺎأھﺪاﻓﮭ ﺗﺤﻘﯿﻖ وراء ﺳﻌﯿﺎ أﺧﺮى ﺟﮭﺔ
اﻟﺠﻮدة ﺗﺴﻤﺢ ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت ﺑﺒﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ،  دارةاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻹ إدارةوﺗﻌﺘﺒﺮ 
ﺧﺎﺻﺔ وأن ھﺪﻓﮭﺎ ھﻮ رﺿﺎ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷطﺮاف اﻟﻤﮭﻤﺔ وھﻢ أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ و ذﻟﻚ ﺑﺘﺮﻛﯿﺰھﺎ ﻋﻠﻰ 
اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺮؤﯾﻮﯾﺔ ، اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن، اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ : ﺗﺸﻜﻞ ﺑﻤﺠﻤﻠﮭﺎ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت واﻟﺘﻘﻨﯿﺎت وھﻲ  ﻣﺒﺎدئ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻮ  إدارةﺛﻢ إن اﻟﻐﺮض اﻟﺬي ﯾﺘﻔﻖ ﻋﻠﯿﮫ أﻏﻠﺒﯿﺔ رواد اﻟﺠﻮدة ﻣﻦ . اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ 
ﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﻣﻊ وﺟﮭﺔ اﻟﻨﻈﺮ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﺧﻔﺾ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ وﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺤﻘﻖ اﻟﺮﺿﺎ ﻟﺪى اﻟﺰﺑﻮن ﯾﺘﻨﺎﺳﺐ ﺑ
ﻛﻤﺎ أن اﻟﻤﺒﺎدئ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻮم ، اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت  أو ﻋﻠﻰ اﻟﺴﻮق ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻨﺎﺷﺌﺔ ﻣﻦ ﺗﺤﻘﯿﻖ أدﻧﻰ ﺗﻜﻠﻔﺔ 
اﻟﺠﻮدة  إدارةﺗﺒﻨﻲ : اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷﺳﺲ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﺒﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ؛ ﻓـ إدارةﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻘﺎرﺑﺔ 
ﻌﺰز ﻣﻦ ﻗﺪرة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺰﺑﻮن ﯾ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ واﻟﻌﻤﻞ ﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟ
ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﺑﺸﻜﻞ ﺳﺮﯾﻊ ﻣﻤﺎ ﯾﺴﮭﻢ ذﻟﻚ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺳﺮﻋﺔ اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ، ﻛﻤﺎ 
ﯿﻖ ﻣﺎ ﯾﻔﻮق ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ ﻟﺔ ﺗﺤﻘوﺎﺗﻠﺒﯿﺘﮭﺎ وﻣﺤإﻟﻰ أن ﺗﺒﻨﻲ ﻣﺒﺪأ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن ﺑﻤﻌﺮﻓﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ واﻟﺴﻌﻲ 
  .ﻣﻨﺘﺠﺎت ﺑﺘﺸﻜﯿﻠﺔ ﻣﺘﻨﻮﻋﺔ ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻤﯿﺰة اﻟﻤﺮوﻧﺔ
ﻧﺎدى  ﻣﺎإﻟﻰ واﻟﺬي ﯾﻘﻮد  –وھﻮ ﻓﻌﻞ اﻟﺸﻲء اﻟﺼﺤﯿﺢ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﯾﺔ  - اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارةﻛﻤﺎ أن ﺷﻌﺎر 
  .اﻷدﻧﻰﺗﺤﻘﯿﻘﮫ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻔﻠﺴﻔﺘﮫ وھﻲ ﺻﻔﺮ ﻋﯿﻮب ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ إﻟﻰ    ybsorc
ﺣﯿﺚ ﺗﺠﻌﻞ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻤﺒﺎدﺋﮭﺎ ﺗﻘﺪم طﺮﯾﻘﺔ ﺟﻮھﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻗﯿﺎدة  إدارةوﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن 
  . اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أﻛﺜﺮ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ وأﻛﺜﺮ ﻗﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺒﻘﺎء
   




ﻣﺎ أرادت اﻟﺒﻘﺎء واﻻﺳﺘﻤﺮار اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ  إذااﻟﻤﻄﻠﻮب ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ  أﺻﺒﺢوﻣﻊ ﺗﺼﺎﻋﺪ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ  إدارة إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﻨﻈﺮ ﻓﻲ  إﻋﺎدةن ﻻﺑﺪ ﻣﻦ ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻣﯿﺰﺗﮭﺎ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار، وﻣﻦ ﺛﻢ ﻛﺎ
ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ و ﺟﻌﻠﮭﺎ ﺑﺬﻟﻚ ﻣﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ، وﻧﻌﺘﻘﺪ أن ذﻟﻚ ﯾﻜﻮن ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ 
وﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﺼﺒﺢ  اﻟﺤﺪﯾﺚ ﻋﻦ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ . اﻟﻤﻮارد اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ واﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ واﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار
 إدارة ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻣﺎ أرﯾﺪ  إذاﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد أﻣﺮا ﻣﮭﻤﺎ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻘ إدارة
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ أن ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ وﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ، ﺧﺎﺻﺔ وأﻧﮭﺎ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ 
اﻟﻤﻘﺒﻮﻟﺔ ﻛﺄﻓﻀﻞ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻟﻠﺘﻜﯿﻒ واﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻌﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ واﻻﺿﻄﺮاب ﻓﻲ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺬي ﯾﻔﺮض ﻟﻠﺒﻘﺎء 
  . ﺘﻤﺮارﯾﺔ ﻓﯿﮫ اﻟﺘﺄﻗﻠﻢ  ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻣﻌﮫواﻻﺳ
ﻋﻠﻰ  اﻧﺼﺐﻧﺠﺪ أن اھﺘﻤﺎﻣﮭﺎ ( ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﺗﻄﻮرھﺎ)اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد إﻟﻰ ﻣﺎ ﻧﻈﺮﻧﺎ  إذا
أھﻤﯿﺔ ﯾﻌﻜﺲ  ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻨﮭﺎ اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﻤﮭﺎرات وھﻮ ﻣﺎ اﻟﺸﺮﻛﺔاﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻠﻤﻮﺳﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻮزھﺎ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻣﺎ أرادت اﻟﺸﺮﻛﺔ أن ﺗﻌﺰز ﻣﻦ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ  وإذا، اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺒﺸﺮي ووزﻧﮫ ﻟﺪﯾﮭﺎ
ﻌﺎرﻓﮭﺎ ﻣاﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ  -ﺣﺴﺐ اﻋﺘﻘﺎدﻧﺎ –ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺑﺠﻌﻠﮭﺎ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء ﻣﺰاﯾﺎ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺘﻄﻮرة ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻓﻌﻠﯿﮭﺎ 
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ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت وأﺳﺎﻟﯿﺐ ﻣﺘﺠﺪدة ﺗﺘﻼءم وإن اﻟﺘﺤﺪﯾﺎت اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة ﻓﺮﺿﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻋﺘﻤﺎد آﻟﯿﺎت 
ﯾﺮھﺎ ﻮاﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄواق اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﺳﻌﯿﺎ ﻟﺒﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻮﺣﺎﻟﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﻓﻲ اﻷﺳ تاﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻣﺴﺘﺠﺪا
م ﺑﮭﺎ ﺗﺘﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻮﻣﻦ ﺧﻼل اﻟوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﻟﻤﺈدارة ھﻨﺎك إﺟﻤﺎع ﻋﻠﻰ أن اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑو. ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار
  .اﻟﺒﻘﺎء ﻓﯿﮫواﻻﺳﺘﻤﺮار واﺟﮭﺔ ﺗﺤﺪﯾﺎت اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻮإﺣﺮاز اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻤ
ﺗﺸﻜﻞ ﺣﺎﻟﯿﺎ أھﻢ و ظﺎﺋﻒ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﻤﻤﯿﺰة ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت اﻟﻤﻌﺎﺻﺮةﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ اﻟﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﺗﻌﺪ و
ﻣﮭﺎراﺗﮫ ﯾﺸﻜﻞ اﻟﻤﺼﺪر ورد اﻟﺒﺸﺮي ﺑﻤﻌﺎرﻓﮫ ﻮذﻟﻚ أن اﻟﻤ اﻷﺳﻮاقاﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ  إﻟﻰ ل ﻮﺻﻮظﺎﺋﻒ ﻟﻠﻮاﻟ
   .اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ ﻟﺘﻨﻤﯿﺔ ﻗﺪرات اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ
م ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺮﻛﺰﯾﻦ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤول وﺎﻟﻘﺪ ﺧﺼﺼﻨﺎ ھﺬا اﻟﻔﺼﻞ ﻟﺘﻨو
ره، اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﯾﻌﺮض ﻮﺗﻄوﻣﮫ ﻮل ﻣﻔﮭول اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷوﺎﯾﺘﻨ :ﻣﻦ ﺧﻼل ﺛﻼث ﻣﺒﺎﺣﺚﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اارد ﻮاﻟﻤ
ﻓﯿﻤﺎ ﺑﻌﺪ اﻟﺘﻲ أﺑﺮزت وارد ﻮﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤ  - ﻣﺒﺮزﯾﻦ ﻓﻲ ذﻟﻚ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻟﮫ ﻣﻤﺎرﺳﺎﺗﮫ
رات، أﻣﺎ اﻟﻤﺒﺤﺚ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎوھﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و -ارد ﻮارد ﻣﺘﻤﯿﺰة ﻋﻦ ﺑﻘﯿﺔ اﻟﻤﻮاﻟﻤﮭﺎرات  ﻛﻤواﻟﻤﻌﺎرف 









   




  رﻮاﻟﺘﻄوم ﻮاﻟﻤﻔﮭ: ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ:  لواﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷ
   
   ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮأھﻤﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤوم ﻮﻣﻔﮭ: لواﻟﻤﻄﻠﺐ اﻷ
 ﻓﻲ اﻻﺧﺘﻼف ﯾﻜﻤﻦ ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﺣﺪﻮﻣ مﻮﻣﻔﮭ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻓﻲ اﻟﻨﻈﺮ ﺟﮭﺎتو اﺧﺘﻠﻔﺖ
  .ﺗﻠﻌﺒﮫ يﺬاﻟ رواﻟﺪو ﻣﻨﮭﺎ اﻟﮭﺪف ﻓﻲو ،اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ھﺮﻮﺟ
 اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﯾﺾﻮﺗﻌو ﺗﻨﻤﯿﺔ ،اﺳﺘﺨﺪام ،اﺧﺘﯿﺎر ﻋﻤﻠﯿﺔ أﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ: "ehcnerF" ﻋﺮﻓﮭﺎ ﻟﻘﺪو
 ﯾﺸﻤﻞ اﻟﺬيو ،اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ داﺧﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ىﻮاﻟﻘ اﺳﺘﺨﺪام أﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ "aluhkiS" ذﻟﻚ إﻟﻰ  ﯾﻀﯿﻒو ،1ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
 اﻟﻌﻼﻗﺎت،رﻮﻷﺟاو ﯾﺾﻮاﻟﺘﻌ ،اﻟﺘﻨﻤﯿﺔو اﻟﺘﺪرﯾﺐ ،اﻟﺘﻌﯿﯿﻦو اﻻﺧﺘﯿﺎر ،ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ىﻮاﻟﻘ ﺗﺨﻄﯿﻂ ﻋﻤﻠﯿﺎت
   2.اﻷﻓﺮاد ثﻮﺑﺤ أﺧﯿﺮاو ،ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺼﺤﯿﺔو اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ اﻟﺨﺪﻣﺎت ﺗﻘﺪﯾﻢ ،اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ
 ،اﻟﻨﺸﺎطﺎت ﻣﻦ ﺟﻤﻠﺔ ﯾﻤﺜﻞ أﻧﮫ إﻟﻰ  ﻣﺸﯿﺮا ﻟﻠﻤﺼﻄﻠﺢ ﺗﻌﺮﯾﻔﮫ اﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ أﺣﺪ ﯾﻘﺪم آﺧﺮ ﺟﺎﻧﺐ ﻣﻦو
 ﻓﻲ ﻛﺒﯿﺮ رود ﻟﮭﺎ ﻧﺸﺎطﺎت ﻋﺔﻮﻣﺠﻤ ﺗﻤﺜﻞ ﻧﻈﺮه ﻓﺤﺴﺐ ،اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﻠﻌﺒﮫ اﻟﺬي رواﻟﺪ ذاﺗﮫ ﻗﺖﻮاﻟ ﻓﻲ ﻣﺒﺮزاو
 ،ﻋﺎﻮﻧو ﻛﻤﺎ رﯾﺔواﻟﻀﺮو ﺑﺔﻮاﻟﻤﻄﻠ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻗﺖﻮاﻟ ﻓﻲ ﻟﮭﺎ ﻓﺮﻮﺗ ﺣﯿﺚ ؛اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﮭﻤﺔ إﻧﺠﺎز
  3.ﺟﻤﺎﻋﻲ أداء  إﻟﻰ  اردﻮاﻟﻤ ھﺬه ﻋﻤﻞ لﻮﯾﺤ ﻛﻤﺎ
 ،اﺳﺘﻘﻄﺎب ﺗﻤﺜﻞ اﻟﺘﻲو،اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﻀﻤﮭﺎ اﻟﺘﻲ اﻟﻨﺸﺎطﺎت ھﺬه ﺟﻤﻠﺔ آﺧﺮ ﯾﺤﺪد أﺧﺮى  ﯾﺔواز ﻣﻦو
 ﯾﺪ ﻓﯿﺮﻮﺗ ﻓﻲ ﯾﻜﻤﻦ اﻟﺬيو اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﻠﻌﺒﮫ اﻟﺬي رواﻟﺪ ذﻟﻚ إﻟﻰ  ﯾﻀﯿﻒو ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﻋﻠﻰ اﻟﺤﻔﺎظو ﯾﺮﻮﺗﻄ
  4.ﻣﺤﻔﺰة و ﻣﺴﺘﻘﺮة ﻣﻨﺘﺠﺔ ﻋﺎﻣﻠﺔ
 ﻹﻧﺠﺎز ﻣﺤﻔﺰﯾﻦ ،ﻣﮭﺮة أﻓﺮاد داﺋﻢو ﻛﺎف ﺑﺸﻜﻞ ﻓﺮﻮﺗ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺑﺄن آﺧﺮ ﯾﺮى اﻟﺴﯿﺎق ذات ﻓﻲو
 ﺗﺴﯿﯿﺮو اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ اﻟﻜﻔﺎءات يوذ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﺧﺘﯿﺎر ظﯿﻔﺔو ﻓﻲ ﺗﺘﻤﺜﻞ" ھﺎبﻮاﻟ ﻋﺒﺪ ﻋﻠﻲ" ﺣﺴﺐو .ريوﺿﺮ ﻋﻤﻞ
 ﻋﻼﻗﺎت ﯾﺔﻮﺗﻘو ،ﻣﺸﺎﻛﻠﮭﻢ ﻓﻲ اﻟﺒﺤﺚو أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ ﺗﻘﯿﯿﻢو ،ﺗﺤﻔﯿﺰھﻢو ،ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ ﺗﻨﻤﯿﺔو طﺎﻗﺎﺗﮭﻢ ﺟﯿﮫﻮﺗو ،دھﻢﻮﺟﮭ
 زﯾﺎدة ﺣﯿﺚ ﻣﻦ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻜﻠﻲ اﻟﮭﺪف ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻓﻲ ﺗﺴﺎھﻢ ﺑﺬﻟﻚو ،رؤﺳﺎﺋﮭﻢو زﻣﻼﺋﮭﻢ ﺑﯿﻦو ﺑﯿﻨﮭﻢ نوﺎاﻟﺘﻌ
  5.اﻷﻓﺮادو ﻟﻸﻋﻤﺎل بﻮاﻟﻤﻄﻠ ﻮاﻟﻨﻤ غﻮﺑﻠو اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ
 اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ زﯾﺎدة ﻓﻲ ﯾﻜﻤﻦ اﻟﺬيو ،ﻣﻨﮭﺎ اﻟﮭﺪف ،اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ نﻮﻣﻀﻤ ﺟﺎﻧﺐ إﻟﻰ  اﻟﺴﺎﺑﻖ اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﯾﺒﺮزه ﻣﺎ
  .اﻷﻓﺮاد و اﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﻮاﻟﻨﻤ ﻣﻦ بﻮاﻟﻤﻄﻠ ىﻮاﻟﻤﺴﺘ إﻟﻰ  لﻮﺻﻮاﻟو
 ﺟﻤﻠﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ أﺣﺪ ﯾﺮى ،آﻟﯿﺔ أﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ إﻟﻰ  ﯾﻨﻈﺮ أﯾﻦ ﻣﻐﺎﯾﺮة ﯾﺔوازو آﺧﺮ ﺟﺎﻧﺐ ﻣﻦو
 ﻋﻠﻰ اﻷﻓﺮاد ﻣﻦ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﺎ و اردھﺎﻮﻣ ﺑﯿﻦ اﻓﻖﻮاﻟﺘ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ داﺋﻢ ﺑﺸﻜﻞ ﺗﻀﻤﻦ اﻟﺘﻲو اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﺳﺎﺋﻞﻮاﻟ
  6.اﻟﻜﯿﻔﻲ ىﻮاﻟﻤﺴﺘ ﻋﻠﻰ ﻛﻤﺎ اﻟﻜﻤﻲ ىﻮاﻟﻤﺴﺘ
 اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺣﺎﺟﺎت ﺑﯿﻦ داﺋﻢ ﺗﻌﺪﯾﻞ ﺑﺄﻧﮫ ﯾﺸﯿﺮ ﺣﯿﺚ اﻟﻤﮭﺎرات ىﻮﻣﺴﺘ إﻟﻰ  ﺑﺎﻟﻤﺼﻄﻠﺢ آﺧﺮ ﯾﺮﻗﻰو
  .اﻷﻓﺮاد ﺣﺎتﻮطﻤو ﻣﮭﺎراتو
   
                                                             
اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﻓﺮص اﻻﻧﺪﻣﺎج ﻓﻲ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﺎتاﻟﻤﺆﺳﺴ ﻓﻲ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد دورﺗﻄﻮر  :ﺑﻮھﺰة ﺤﻤﺪﻣ 1
 72 ص، ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ4002ﻣﺎرس  01-9واﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، 
 .ﻧﻔﺴﮫ ﻣﺮﺟﻊ 2
ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم   ،اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻓﻲ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ رﺳﺎﻟﺔ ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أداء ﺗﺤﺴﯿﻦ  ﻓﻲ ودوره اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد ﺗﺴﯿﯿﺮ :أﺣﻼم ﺧﺎن 3
 51ص، 3002 ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ، ﺑﺴﻜﺮة، ﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔﻠاﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌ
 .ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ  4 
 .63 ص ،4791 ،اﻟﻘﺎھﺮة ،ﺷﻤﺲ ﻋﯿﻦ ﻣﻜﺘﺒﺔ ،ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻣﻨﮭﺞ ،اﻷﻓﺮاد إدارة :اﻟﻮھﺎب ﻋﺒﺪ ﻋﻠﻲ   5
 .ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ 6 




 اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻣﺪﺧﻞ أﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺮف اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻣﻦ ﺑﺎﻟﮭﺪف ﺗﺘﻌﻠﻖأﺧﺮى  ﯾﺔواز ﻣﻦ ﻟﻜﻦ اﻟﺴﯿﺎق ﻧﻔﺲ ﻓﻲو
 ،أھﺪاﻓﮭﺎ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻓﻲ ﺟﻤﺎﻋﻲأو  ﻓﺮدي ﺑﺸﻜﻞ نﻮﯾﺴﮭﻤ اﻟﺬﯾﻦو ﺑﮭﺎ نﻮاﻟﻌﺎﻣﻠ ﻢھو أﻻ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ لﻮأﺻ أھﻢﻹدارة 
 اﻟﻤﮭﺎرة ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻟﻌﻤﺎﻟﺔ ﻓﺎﻋﻞ ظﯿﻒﻮﺗ ﺧﻼل ﻣﻦ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﯿﺰة ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻓﻲ ﯾﻜﻤﻦاﻹدارة  ھﺬه ھﺮﻮﺟو
  1.ﺮاﻟﺘﻐﯿ ﺳﺮﯾﻌﺔ دﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ ﺑﯿﺌﺔ ﻓﻲ اﻻﻟﺘﺰامو
 اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ نﻮﻣﻀﻤ ﺣﯿﺚ ﻣﻦ اﺿﻌﯿﮭﺎو ﻧﻈﺮ ﺟﮭﺎتو ﻓﻲ اﺧﺘﻼف ﻓﯿﮭﺎ ﯾﺠﺪ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﺘﻌﺎرﯾﻒ اﻟﻤﺘﺘﺒﻊ إن
 ﻧﺎﺑﻊ ﻮھ ﺑﻞ ،اﻟﺼﺪﻓﺔ ﻟﯿﺪو ﻟﯿﺲ اﻻﺧﺘﻼف ھﺬا ﻓﺈن ،اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻓﻲو ،ﻣﻨﮭﺎ اﻟﮭﺪف إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ،رھﺎود ﺣﯿﺚ ﻣﻦو
 رةﻮاﻟﺜ ﻗﯿﺎم ﻣﻨﺬ ظﯿﻔﺔﻮاﻟ ﻟﮭﺬه اﻟﺘﺎرﯾﺨﻲ رﻮاﻟﺘﻄ ﯾﺜﺒﺘﮫ اﻟﺬيو اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﺗﻌﺮﯾﻒ ﻓﯿﮭﺎ ﺗﻢ اﻟﺘﻲ اﻟﺤﻘﺒﺎت اﺧﺘﻼف ﻣﻦ
إدارة  ﻣﻨﮭﺎ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﺗﺴﻤﯿﺔ ﻓﺘﺮةأو  ﻣﺮة ﻛﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﯾﺄﺧﺬ ﻛﺎن أﯾﻦ ،اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ اﻷﻟﻔﯿﺔ ﻣﻄﻠﻊ ﺣﺘﻰو اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ
  . اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤإدارة  ،اﻷﻓﺮادإدارة  ،اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ
 ﯾﻤﺜﻞ ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ ،اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﺑﺎﻟﻔﺘﺮة ﯾﻌﻨﻰ اﻟﺬي ذﻟﻚ اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ ﻓﻲ ﯾﮭﻤﻨﺎ ﻣﺎ أن إﻟﯿﮫ اﻹﺷﺎرة ﺗﺠﺪر ﻣﻤﺎو
 اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﻋﻦ اﻧﺐﻮﺟ ﻋﺪة ﻓﻲ ﯾﺨﺘﻠﻒ ﻮھو ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻓﻲاﻹدارة  ھﺬه ظﯿﻔﺔو دراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮ اﻟﻤﺪﺧﻞ
 ظﻞ ﻓﻲو ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺗﻌﯿﺸﮭﺎ اﻟﺘﻲ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ فواﻟﻈﺮ اﻗﺘﻀﺖ ﻓﻘﺪ ،اﻷﻓﺮادﺈدارة ﺑ ﺗﺴﻤﻰ ﻛﺎﻧﺖ ﺣﯿﻨﻤﺎ اﻟﺴﺎﺑﻖ
 ﺟﯿﺎﻮﻟﻮﺗﻜﻨ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﺎﺗﮭﺎ اﻧﺘﺸﺎرو ﺟﯿﺔﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨو اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ راتﻮاﻟﺘﻄ،اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﺘﺠﺎرة ﺗﺤﺮﯾﺮو ﻟﻤﺔﻮاﻟﻌ فوظﺮ
 ﻣﮭﺎرات رﻮﺗﻄو اﻟﺘﻌﻠﻢ ىﻮﻣﺴﺘ ارﺗﻔﺎع ﻣﻊ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﻓﻲ اﻟﺘﺤﺪﯾﺚو اﻻﺑﺘﻜﺎر ﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﺴﺎرع ،اﻻﺗﺼﺎلو اﻹﻋﻼم
 اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺟﮭﺎتﻮاﻟﺘ ﻓﻲ رﻮاﻟﺘﻄ ﻣﻊ ظﮭﺮ اﻟﺬي ﻟﻼﺗﺠﺎه ﺗﺒﻌﺎ ﺧﺎﺻﺔو 2.اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ أﺻﺤﺎب زوﺑﺮو اﻷﻓﺮاد
 ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻛﺐﻮﻟﺘ اﻷﻓﺮادإدارة  ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺪﯾﻼت إﺣﺪاث رةوﺿﺮ إﻟﻰ  ،اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻹدارة  ﻣﯿﺪان رﻮظﮭو
  .اﻟﺤﺎﻟﻲ اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻓﻲ اﻟﺘﺄﻗﻠﻢ
 اﻟﺘﻲ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﺣﯿﺚ ﻣﻦ ذﻟﻚو ﻧﮭﺎﻮﻣﻀﻤ أﯾﻀﺎ ﺷﻤﻞ ﺑﻞ ﻓﺤﺴﺐاﻹدارة  ﻣﺴﻤﻰ اﻟﺘﻌﺪﯾﻞ ﯾﺸﻤﻞ ﻟﻢو
 ﯾﺘﺠﺰأ ﻻ ﺟﺰء ھﻲو ،ﺑﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻷﻓﺮادﻹدارة  ﺑﺬﻟﻚ أﺻﺒﺢو ،رھﺎودو أھﺪاﻓﮭﺎ ﺣﯿﺚ ﻣﻦو، ﺗﻤﺎرﺳﮭﺎ
 إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻣﻊ ازاةﻮاﻟﻤ و اﻓﻖﻮﺑﺎﻟﺘ ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت ﺑﺼﯿﺎﻏﺔ ﻰﯾﻌﻨ،ﻛﻜﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻣﻦ
 اﻋﺘﺒﺎر درﺟﺔ إﻟﻰ  نوآﺧﺮ ذھﺐو ،اﻟﺒﺸﺮي اﻟﻌﻨﺼﺮ اﺳﻄﺔﻮﺑ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺰاﯾﺎ ﺗﺤﻘﯿﻖ إﻟﻰ  ﯾﮭﺪفو ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
 اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت ﻣﺨﺘﻠﻒ ﺗﻨﻔﯿﺬو إﻋﺪاد ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻓﻲ أﯾﻀﺎ ﯾﺸﺎرك اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺷﺮﯾﻚ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤإدارة 
 ﻛﺎن اﻟﻤﻌﺎﺻﺮةاﻹدارة  ﺗﻘﻨﯿﺎتو ﻣﻔﺎھﯿﻢ ﻓﻲ اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ ﻻتﻮاﻟﺘﺤ أن إﻟﻰ  ﻧﺸﯿﺮو  3.اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ىﻮﻣﺴﺘ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
 ﻣﻦ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﻟﻰ  اﻟﻨﻈﺮة ﺗﻐﯿﺮت ﻓﻜﻤﺎ ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻣﻔﺎھﯿﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﮭﺎ
 أطﺮھﺎ ﺗﻀﻊ اﻟﺘﻲو ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮﺑﺎﻟﻤ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺗﻨﻔﯿﺬﯾﺔ ﺳﯿﺎﺳﺎت ﺗﻤﺜﻞ أﻋﻤﺎل ﻣﻦ ﻋﺔﻮﻣﺠﻤ ﺗﻀﻢ ظﯿﻔﺔو ﻧﮭﺎﻮﻛ
 ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﺧﻼل ﻣﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖو ﺧﺪﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻤﻞ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ظﯿﻔﺔوإﻟﻰ  ،اﻟﻌﻠﯿﺎاﻹدارة  اﻟﻌﺎﻣﺔ
 ﯾﺔﻮﺣﯿ أﻛﺜﺮ ﺑﻤﺴﺄﻟﺔ ﻟﯿﮭﺘﻢ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤإدارة  ﻓﻜﺮ أﯾﻀﺎ اﺗﺴﻊ، اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﻲھ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اردﻮﻣ أھﻢ ﻣﻊ
 ﻛﻤﺎ ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺗﺨﻄﯿﻂو ظﯿﻒﻮﺗو  اﻻﺳﺘﻘﻄﺎب ﻗﻀﺎﯾﺎ ﻓﻲ  ﻣﻨﺤﺼﺮا اﻧﺸﻐﺎﻟﮫ ﻛﺎن أن ﺑﻌﺪاﻷداء ﺈدارة ﺑ ﺗﺘﻌﻠﻖ
 ﻓﻲ ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻛﺎن أن ﺑﻌﺪ اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ اﻟﻌﻤﻞ قﻮﺳ ﻟﯿﺸﻤﻞ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ أﻓﻀﻞ ﻋﻦ اﻻﺳﺘﻘﻄﺎبو اﻟﺒﺤﺚ ﻣﺠﺎل اﺗﺴﻊ
 ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻋﻤﻠﯿﺎت ﻓﻲ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ دةﻮاﻟﺠإدارة  ﻓﻠﺴﻔﺔ ﺗﺒﻨﻲ إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ،اﻟﻤﺤﻠﻲ اﻟﻌﻤﻞ قﻮﺳ
 ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺘﺼﺮا ﻛﺎن أن ﺑﻌﺪ ﯾﺎتﻮاﻟﻤﺴﺘ ﺟﻤﯿﻊ ﻋﻠﻰ ﻟﯿﻦواﻟﻤﺴﺆ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻓﻜﺮ اﻧﺘﺸﺎرو
  4.ﺑﮫ ﻣﺨﺘﺼﺔ ﺟﮭﺔو ﻗﺴﻢ
                                                             
 ، ص4002 ،اﻟﻘﺎھﺮة ،اﻟﻔﻜﺮي اﻟﻤﺎل ﻟﺮأس اﻟﻌﺼﺮﯾﺔ اﻹدارة، اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد إدارة :ﻣﺼﻄﻔﻰ ﺳﯿﺪ أﺣﻤﺪ 1
 .41، ص 5002 ،اﻷردن ،واﻟﺘﻮزﯾﻊ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﺋﻞ دار ،1 طﺒﻌﺔ ،إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺑﻌﺪ ،اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد إدارة :ﻋﻘﯿﻠﻲ وﺻﻔﻲ ﻋﻤﺮ 2
 .85 ص ،9002 ،اﻟﺮﯾﺎض،ﻟﻠﻨﺸﺮ اﻟﻤﺮﯾﺦ دار ، ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد إدارة :اﻟﻤﺘﻌﺎل ﻋﺒﺪ أﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﺗﺮﺟﻤﺔ ، دﯾﺴﻠﺮ ﺟﺎري 3
 .73 ،63 ص، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ :اﻟﺴﻠﻤﻲ ﻋﻠﻲ 4




 ﻓﻲ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ اﻷداةو اﻟﻨﺎﺟﺤﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إﻟﯿﮭﺎ ﺗﺴﺘﻨﺪ اﻟﺘﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ اﻟﺮﻛﯿﺰة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﻌﺪو
 ھﺬه ﻣﻦ ﻟﺔوﺎﻣﺤ ﻓﻲ ،ﻋﻤﻼو ﻋﻠﻤﺎ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔاﻹدارة  اھﺘﻤﺎﻣﺎت ﻟﻰأو ﺿﻤﻦ ﻓﯿﮭﺎ ﺻﻨﻔﺖ ﻟﺪرﺟﺔ أھﺪاﻓﮭﺎ ﺗﺤﻘﯿﻖ
 أن ﻣﻔﺎده ﻓﻜﺮي ﻣﻨﻄﻠﻖ ﺿﻤﻦ ﻟﺒﺸﺮﯾﺔا اردھﺎﻮﻣأھﺪاف و اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأھﺪاف  ﺑﯿﻦ داﺋﻢ ازنﻮﺗ ﻹﯾﺠﺎداﻹدارة 
 اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﺪى اﻟﺘﻤﯿﺰ ﯾﺤﻘﻖ ﻣﺎ انو ،ﺑﺎﻟﻔﻌﻞ ﻣﻨﮫ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﯾﺘﻢ ﻣﺎ زوﺎﺗﺘﺠ ذھﻨﯿﺔ ﻗﺪراتو طﺎﻗﺎت ﻟﺪﯾﮫ اﻹﻧﺴﺎن
  .ﻣﺘﻤﯿﺰ ﺑﺸﻜﻞ 1اﻟﻘﺪراتو اﻟﻄﺎﻗﺎت ﺗﻠﻚ ﻣﻦ ىﻮاﻟﻘﺼ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻋﻠﻰ ﻗﻒﻮﯾﺘ
 اﻟﻤﻤﯿﺰة اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﻒﻮﯾﺘ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﺳﺘﻤﺮارﯾﺔو ﺑﻘﺎء ﺑﺄن لﻮاﻟﻘ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻤﻨﻄﻠﻖ ھﺬا ﻣﻦو
 ھﺬه ﺗﺴﻌﻰ أن ﻋﻠﻰ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ ﯾﻌﺮف ﻣﺎ إطﺎر ﻓﻲ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤإدارة  ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔو
  : اﻟﺘﺎﻟﯿﺔاﻷھﺪاف  ﺗﺤﻘﯿﻖ إﻟﻰ  راﺋﮭﺎو ﻣﻦاﻹدارة 
 2.ﺑﯿﻨﮭﻢ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ اﻟﻘﻠﺔ اﺧﺘﯿﺎر ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻣﻊ،اﻟﻌﻤﻞ قﻮﺳ ﻣﻦ اﻟﻤﺸﺎرﻛﯿﻦ أﻓﻀﻞ ﺟﺬب .1
 أﻋﻠﻰ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﺗﻌﻨﻲو ،"ecneiciffe" ﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﺗﺮﺟﻤﺔ ﻓﺎﻟﻜﻔﺎءة ،اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎءة ﺗﺤﻘﯿﻖ .2
 اﻟﻤﺎدﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤﺧﺎﺻﺔ  ﻣﻨﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اردﻮﻟﻤ أﻣﺜﻞ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام
 اﻟﻌﻨﺼﺮ وأداء  ﻛﻔﺎءة ىﻮﺑﻤﺴﺘ ﯾﺘﺤﺪد اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎءة ىﻮﻣﺴﺘ أن ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر ،ﺟﯿﺔﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨو
  .اﻟﺒﺸﺮي
 ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﺪى اﻟﻨﺠﺎح ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻓﻲ ﺣﺪھﺎﻮﻟ ﺗﻜﻒ ﻻ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻓﺎﻟﻜﻔﺎءة ،اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ .3
 ﻟﺪﻮﯾو دةﻮاﻟﺠ ﻣﻦ ﻋﺎﻟﻲ ىﻮﺑﻤﺴﺘ اﻟﺒﺸﺮي اﻟﻌﻨﺼﺮ ﺧﻼل ﻣﻦ ﺗﺤﻘﯿﻘﮫ ﺗﻢ ﻣﺎ ﯾﺘﺴﻢ أن ﺑﺪ ﻻ ﺑﻞ
  3.اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ زﺑﺎﺋﻦ ﻟﺪى اﻟﺮﺿﺎ
 ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔو إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ذاتو ﻋﺎﻟﯿﺎ ﺗﺪرﯾﺒﺎ ﻣﺪرﺑﺔو ﻣﺤﻔﺰة ،ﻣﺆھﻠﺔ ﻋﻤﻞ ةﻮﻗ ﺗﮭﯿﺌﺔو ﻓﯿﺮﻮﺗ .4
   4.ىﻮاﻟﻤﺴﺘ
 ﻋﻠﻰ أﻓﻀﻠﮭﺎو ﻗﺪرة أﻛﺜﺮ ﻣﻨﻈﻤﺔ ﺑﻨﺎء أن ﺣﯿﺚ ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﯿﻦ اﻻﻟﺘﺰام درﺟﺎت دﻋﻢو ﺗﻨﻤﯿﺔ .5
    5.ﻗﺒﻞ ﻣﻦ ﻋﻠﯿﮫ ﻛﺎﻧﺖ ﻣﻤﺎ أﻓﻀﻞ ﺑﺸﻜﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻻءو ﺗﻨﻤﯿﺔ ﺟﺐﻮﯾﺴﺘ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ
 ﺗﻤﺮ ﺣﯿﺚ ،نﻮاﻟﺰﺑ ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﻲ ﯾﺘﻤﺜﻞ أﺻﺒﺢ مﻮاﻟﯿ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اھﺘﻤﺎم رﻮﻣﺤ أن ﻋﻠﻰ ﻧﺆﻛﺪو ھﺬا
 ﺗﻌﻈﯿﻢ ﺣﺪ ﻋﻨﺪ ﻗﻒﻮﯾﺘ ﻻ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤإدارة  ھﺪف ﺟﻌﻞ ﻣﻤﺎ،نﻮاﻟﺰﺑ ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺧﻼل ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
 6؛اﻻﺳﺘﻘﺒﺎل و اﻟﺨﺪﻣﺔ دةﻮﺟ ﺧﻼل ﻣﻦ ذﻟﻚو نﻮاﻟﺰﺑ ﺣﺎﺟﺎت ﺑﺈﺷﺒﺎع أﯾﻀﺎ رواﻟﻤﺮ ﺟﺐﻮﯾﺘ ﺑﻞ  اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ
 ،ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ ﺗﻠﺒﯿﺔ ﻮﻧﺤ دھﺎﻮﺟﮭ ﻛﺎﻓﺔ ﺟﯿﮫﻮﺑﺘ اھﺘﻤﺎﻣﺎﺗﮭﺎ ﻟﻰأو ﺿﻤﻦ نﻮاﻟﺰﺑ ﺗﻀﻊ أنو ﺑﺪ ﻻ مﻮاﻟﯿ ﻓﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺎت
 ﻋﻦ ﻣﺘﻤﯿﺰة ﺧﺪﻣﺔ ﺗﻘﺪﯾﻢ ﯾﻀﻤﻦ ﺗﺪرﯾﺒﺎ ﻣﺒﺎﺷﺮ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﻌﮫ ﯾﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻦ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺪرﯾﺐ  اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﺘﻄﻠﺐو
  7.اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ اﻟﺨﺪﻣﺎت
 ﻋﻦ ﯾﺘﺮﺗﺐ ﻣﺎو ذاﺗﮭﺎ ﺣﺪ ﻓﻲ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﻘﺪﻣﮫ ﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ أھﻤﯿﺔ ﺗﺘﺠﻠﻰو
 ﯾﻦﻮﻟﺘﻜ اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ اﻟﻤﺼﺪر ﺗﺸﻜﻞ ﻧﮭﺎﻮﻛ ﺣﯿﺚ ﻣﻦ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ أھﻤﯿﺔ ﻓﺘﻈﮭﺮ، اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ أﻧﺸﻄﺔ
   ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻓﺮﻮﺗ ﻣﺪى ﻋﻠﻰ ﻛﺒﯿﺮ ﺣﺪ إﻟﻰ  ﻗﻒﻮﯾﺘ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأداء  ﻓﻲ ﻓﺎﻟﺘﻤﯿﺰ ،ﺗﻌﺰﯾﺰھﺎو اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻘﺪرة
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 ﺣﺘﻰو ﻣﺎﻟﯿﺔ ،طﺒﯿﻌﯿﺔ اردﻮﻣ ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻣﻤﺎ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﺗﻌﻈﯿﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدرة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﻣﻦ ﺧﺎﺻﺔ ﻋﯿﺎتﻮﻧ
 ﺻﺎدر ﺗﻤﯿﺰھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺤﻜﻢ نﻮﯾﻜ أن ﻋﻠﻰ ،نﻮاﻟﻤﻨﺎﻓﺴ ﯾﻘﺪﻣﮫ ﻣﺎ زوﺎﺗﺘﺠ ﻟﻠﺰﺑﺎﺋﻦ ﻣﻨﺎﻓﻊو ﻗﯿﻢ ﺗﺘﯿﺢو 1،ﺟﯿﺔﻮﻟﻮﺗﻜﻨ
   2.اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻣﻦ
 ھﺬه ﺧﻼل ﻣﻦ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤإدارة  ﺗﺴﺎھﻢ ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﺑﺄﻧﺸﻄﺔ ﯾﺘﻌﻠﻖ آﺧﺮ ﺟﺎﻧﺐ ﻣﻦو
  3:ﺧﻼل ﻣﻦ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻘﺪرة ﺗﻨﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻷﻧﺸﻄﺔ
 ﻟﻤﮭﺎﻣﮭﺎ اﻟﻌﺎﻟﻲواﻷداء  اﻻﺑﺘﻜﺎر ،اﻟﺘﺤﺪي ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدرةو اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ،اﻟﻤﺘﺤﺮرة اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ اﺧﺘﯿﺎر-
  .إﺣﺪاﺛﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدرةو ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ظﺎﺋﻔﮭﺎوو
 ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدرةو اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﺟﯿﺎتﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨ ﻣﻊ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ إﻋﺪادھﺎ-
 ﻓﻲ ﯾﻜﻤﻦاﻹدارة  ﻟﮭﺬه اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ أنو .ظﺎﺋﻒﻮاﻟ ﻣﺘﻌﺪد ﻋﻤﻞ ﻓﺮﯾﻖ ﻓﻲ ﻣﺘﻤﯿﺰ رود ﻟﮭﺎ ﻓﺮق أﺳﺎس
 ﻓﻲ ﯾﺴﺎھﻢ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ أن إﻟﻰ  ﺿﻒ ،ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦو اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ زﺑﺎﺋﻦ ﻟﺪى ﻻءﻮاﻟو اﻟﺮﺿﺎﺗﺤﻘﯿﻖ 
  4.اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أداء  ﯾﺎتﻮﺑﻤﺴﺘ اﻻرﺗﻘﺎء ﻓﻲ رھﺎوﺑﺪ ﺗﺴﺎھﻢ ﺑﺸﺮﯾﺔ اردﻮﻣ ﻓﯿﺮﻮﺗ
   ﺗﺴﯿﯿﺮ أﻛﺜﺮ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻮﻧﺤ: ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮر ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮﺗﻄ: اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ
  اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ رةﻮاﻟﺜ ﻓﺘﺮة: ﻻأو 
 اﻟﻤﺎﻟﻜﯿﻦ ﻗﺒﻞ ﻣﻦ ﺗﻤﺎرس ظﯿﻔﺔﻮاﻟ ﻛﺎﻧﺖ إذ ،دةﻮﺟﻮﻣ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ظﯿﻔﺔو ﺗﻜﻦ ﻟﻢ 4191 ﻗﺒﻞ
 ﻋﻠﻰو اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﻘﻀﺎﯾﺎ اﻻھﺘﻤﺎم رةوﺿﺮ إﻟﻰ  ﻮﺗﺪﻋ ﺻﯿﺤﺎت ىﻮﺳ آﻧﺬاك ﺗﻜﻦ ﻟﻢو(  )snortap seL أﻧﻔﺴﮭﻢ
  . اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻹﻧﺴﺎﻧﻲ اﻟﺠﺎﻧﺐ ﻣﺮاﻋﺎة
 اﻟﺘﻲ اﻟﺴﺘﺔ اﻟﺰﻣﻦ دﻮﻋﻘو ﻋﺸﺮ اﻟﺘﺎﺳﻊ اﻟﻘﺮن ﻣﻨﺘﺼﻒ ﻓﻲ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ رةﻮاﻟﺜ ﻗﯿﺎم ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻤﺘﺪة اﻟﻔﺘﺮة ﻓﻲ
أو  ،اﻟﻜﺘﺎﺑﺎت ﻣﻦ اﻟﻌﺪﯾﺪ ظﮭﺮت 5 اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪة ﻻﯾﺎتﻮاﻟ و ﺑﺎورأو ﻓﻲ ﺑﺎﻷﺧﺺو اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺒﻠﺪان ﺗﻠﺘﮭﺎ
 ﻓﻲ ظﮭﺮت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔو اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺎت ﻣﻦ ﺗﺸﻜﻠﺖ اﻟﺘﻲو اﻟﻜﻼﺳﯿﻜﯿﺔ اﻟﻤﺪرﺳﺔ ﻣﻊ ﻛﺎﻧﺖ اﻷﻋﻤﺎل ﻟﻰ
 إرﺳﺎء ﻓﻲ ﻟﻰواﻷ اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ اﻟﻤﺪرﺳﺔ ﻣﺆﺳﺲ ﯾﻌﺪ اﻟﺬيو  6،"rolyaT" ـﻟ ﻟﻰواﻷ اﻷﻋﻤﺎل ﻣﻊ XIX()اﻟﻘﺮن ﻧﮭﺎﯾﺔ
 اﻻﻋﺘﺮاف )tcirtS( ﻟﻠﻌﻤﻞ اﻟﺪﻗﯿﻖ اﻟﺘﻘﺴﯿﻢ 7:ﻣﻨﮭﺎ اﻟﻤﺪرﺳﺔ ھﺬه ﻟﻤﺒﺎدئ ﺗﺒﻌﺎ ذﻟﻚو اﻷﻓﺮاد ظﯿﻔﺔو ﻧﺸﺎطﺎت
 ﻏﯿﺮ إطﺎر ﻓﻲ ﺻﺎرﻣﺔ اﻋﺪﻮﻗو طﺮق اﺳﺘﻌﻤﺎل ،اﻵﻣﺮﯾﺔو اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻟﻤﺒﺎدئ عﻮاﻟﺨﻀ ،ﺑﺎﻟﺴﻠﻄﺔ اﻟﺸﺮﻋﻲ
 ﻋﺎﻣﻠﺔ ﯾﺪ ﻣﺠﺮد أﻧﮫ ﻋﻠﻰ)éiralaS(  اﻟﻤﺴﺘﺨﺪمأو  ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ ﯾﻨﻈﺮ ﻛﺎن اﻹطﺎر ھﺬا ﻓﻲو )lennosrepmI( …إﻧﺴﺎﻧﻲ
 ﯾﺘﻌﺪى ﻻ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮهو ﻏﺎﺋﺒﺎ ﻛﺎن يﻮﻣﻌﻨ ﻛﯿﺎنو ﺑﺸﺮي ﻛﻜﺎﺋﻦ ﻓﺎﻟﻔﺮد ،اﻵﻟﺔ رود ﺗﻜﻤﯿﻞ ﻓﻲ رھﺎود ﯾﻜﻤﻦ
  8.اﻵﺧﺮﯾﻦ ﻗﺒﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺒﻘﺎ ﺳﺔوﻣﺪرو ﻣﻌﺪة اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﺑﺤﺮﻛﺎت ﻟﻠﻘﯿﺎم ﯾﻌﮫﻮﺗﻄ ﻋﻤﻠﯿﺔﻧﮫ ﻮﻛ
 دﻮﺟو ﻣﻦ ﻋﺰز ﻣﺎو ،ﻟﺘﻄﺒﯿﻘﮭﺎ اﺳﺘﺨﺪامإدارة  إﯾﺠﺎد رةوﻟﻀﺮ ﺻﯿﺤﺔ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ "rolyaT"أﻓﻜﺎر ﻛﺎﻧﺖ ﻗﺪو
 ىﻮﻣﺴﺘ ﻋﻠﻰ إﺿﺮاﺑﺎت ﺷﻜﻞ ﻓﻲ ﺗﻤﺜﻠﺖ رﯾﺔﻮاﻟﺘﺎﯾﻠ أﻓﻜﺎر ﺿﺪ ﺧﺎﺻﺔ ﺟﺎءت اﻟﺘﻲ اﻻﺣﺘﺠﺎﺟﺎتاﻹدارة  ھﺬه
 ﻗﺖﻮاﻟ ﻧﻔﺲ ﻓﻲو أﻓﻜﺎرھﺎ ﺗﻄﺒﻖ اﻟﺘﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﻤﺜﯿﻞ ﻓﻲ ﻗﺖﻮاﻟ ذﻟﻚ ﻓﻲ رھﺎود ﺗﻤﺜﻞ ﻗﺪو ،اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ اﻟﻤﺼﺎﻧﻊ
                                                             
 ،اﻹﺑﺮاھﯿﻤﯿﺔ ،اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻟﺪار، 12 ﻟﻘﺮنا ﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﯿﺰة ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﺪﺧﻞ، اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﻮارد اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻹدارة :اﻟﻤﺮﺳﻲ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﺪﯾﻦ ﺟﻤﺎل  1
 32 ص، 3002
 401 ص، ﺳﺎﺑﻖ ﻣﺮﺟﻊ ،اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد إدارة:اﻟﺴﻠﻤﻲ ﻋﻠﻲ 2
 42 ص، ﺳﺎﺑﻖ ﻣﺮﺟﻊ :اﻟﻤﺮﺳﻲ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﺪﯾﻦ ﺟﻤﺎل 3
 15 ص ،ﺳﺎﺑﻖ ﻣﺮﺟﻊ :دﯾﺴﻠﺮ ﺟﺎري  4
 .24 ص ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺑﻌﺪ ،اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد إدارة :ﻋﻘﯿﻠﻲ وﺻﻔﻲ ﻋﻤﺮ 5
  .6 p ,.tic.po:enalP lehciM naeJ 6
  .6 p ,.medI 7
 وﻓﺮص اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ ﺣﻮل اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ،اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ اﻟﺮأﺳﻤﺎل ﻣﻨﻄﻖ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﯿﺪ ﻣﻨﻄﻖ ﻣﻦ اﻟﺒﺸﺮي اﻟﻌﻨﺼﺮ :اﻟﻤﮭﺪي ﻣﺤﻤﺪ ﻋﯿﺴﻰ ﺑﻦ 8
  65 ص ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ ،ورﻗﻠﺔ ،4002 21 – 9 ،ورﻗﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺤﻘﻮق ﻛﻠﯿﺔ ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻗﺘﺼﺎد ﻓﻲ اﻻﻧﺪﻣﺎج




 ﻧﻈﺮﯾﺘﮫ ﻓﻲ "rolyaT" ﻗﺪم ﻗﺪو، ﻓﯿﮭﺎ اﻻﺳﺘﺨﺪامو اﻟﻌﻤﻞ فوظﺮ لﻮﺣ اﺗﻔﺎﻗﺎتإﻟﻰ  لﻮﺻﻮﻟﻠ اﻟﻨﻘﺎﺑﺎت ﻣﻊ ضوﺎاﻟﺘﻔ
 اﻷب ﯾﻌﺪ ﺣﯿﺚ ،اﻟﻌﻠﻤﯿﺔﺎﻹدارة ﺑ ﯾﺴﻤﻰ ﻣﺎ إطﺎر ﻓﻲ أﻋﺪه ﮫﻟ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ ﻮھو ﻟﻌﻤﻞا ﻟﺘﻨﻈﯿﻢ ﺟﺪﯾﺪ ﻧﻤﻂ
  : إﻟﻰ  ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻣﻦ دﻋﺎ ،ﻟﮭﺎ اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ
 ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﻓﻲو اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﻤﻨﮭﺞ ﻋﻠﻰ مﻮﺗﻘ اﻟﺘﻲ اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ اﻟﻄﺮق إﺣﻼل رةوﺿﺮ
 ﻤﺒﺎدئﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟ لﻮﺣ rolyaT ﺣﺴﺐ رﻮﺗﺘﻤﺤ ھﻲو ،اﻟﺤﺪس ﻋﻠﻰ مﻮﺗﻘ اﻟﺘﻲ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ اﻟﻄﺮق ﻣﻦ ﺑﺪﻻ اھﺮﻮاﻟﻈ
  1:ھﻲ
 اﻟﻌﻠﻢ اﺳﺘﺨﺪام ،ﻋﻠﻤﯿﺔ اﻧﯿﻦﻮﻗ إﻟﻰ  ﯾﻠﮭﺎﻮﺗﺤ ﺛﻢ ﻣﻦو ﺗﺮﺗﯿﺒﮭﺎ ،ﺗﺴﺠﯿﻠﮭﺎ ،اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ اﻟﻤﻌﺎرف ﺟﻤﯿﻊ دراﺳﺔ
 أﻋﻀﺎءو اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﯿﻦ ﻟﻠﻌﻤﻞ اﻟﻌﺎدل ﺷﺒﮫ زﯾﻊﻮاﻟﺘ ،ﻋﻠﻤﯿﺎ ﻣﺪرﺑﯿﻦ ﻋﺎﻣﻠﯿﻦ ظﯿﻒﻮﺗ ﺧﻼل ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ
 اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ، ﻟﮫ ديﻮاﻟﻌﻤ اﻟﺘﻘﺴﯿﻢ، ﻟﻠﻌﻤﻞ اﻷﻓﻘﻲ اﻟﺘﻘﺴﯿﻢ 2:ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ  اﻹطﺎر ھﺬا ﺿﻤﻦ ﻣﺴﺎھﻤﺎﺗﮫ أھﻢ أنو...اﻹدارة
 ،اﻟﻤﻨﺘﺠﺔ اﻟﻘﻄﻊ دﻋﺪ أﺳﺎس ﻋﻠﻰ اﻷﺟﺮ دﻓﻊ ﻓﻜﺮة ﺿﻊو ،ua erialaS" tnemedner  " دوﺑﺎﻟﻤﺮد اﻷﺟﺮ طﺮﯾﻖ ﻋﻦ
  .اﻟﻌﻤﻞ رﻗﺎﺑﺔ
 ﮭﺎﻓﯿ أھﻤﻞ ﻗﺪ أﻧﮫ ﻧﺠﺪ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻟﻠﻔﺮد رهﻮﺗﺼ ﺟﮭﺔ ﻣﻦ إﻟﯿﮭﺎ ﻧﻈﺮﻧﺎ ﻣﺎ إذا اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻓﻲ  rolyaT أﻓﻜﺎرو 
 ذﻟﻚ ﻓﺈن ﻋﻘﻼﻧﻲ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﻨﺠﺰ ﺣﺘﻰو اﻟﻌﻤﻞ أن ﯾﻌﺘﻘﺪ ﻮھو، ﻛﮫﻮﺳﻠو "seniamuh sleitnetoP" اﻟﻔﺮد ﻗﺪرات
 ﻓﻲ أﺛﺎر ﻣﺎ ﻮھو ،ﻧﮭﺎﺋﯿﺎ ﻣﻨﺤﮭﻤﺎ ﻋﺪمأو  ﺟﺪا ﻗﻠﯿﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻟﻜﻦ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺒﺎدرةو اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻣﻨﺤﮫ ﺟﺐﻮﯾﺴﺘ
  . اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ اﻟﻤﺼﺎﻧﻊ ىﻮﻣﺴﺘ ﻋﻠﻰ ﺿﺠﺔ اﻋﺘﻘﺎدﻧﺎ
 ذﻟﻚو اﻷﻓﺮاد ظﯿﻔﺔﻮﺑ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ إرﺳﺎء ﻓﻲ ﻟﻰواﻷ rolyaT ﺑﮭﺎ ﺟﺎء اﻟﺘﻲ اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ اﻟﻤﺪرﺳﺔ ﺗﻌﺪو
 ﻋﻦ ﺗﺨﺮج ﻻ ﻛﺎﻧﺖ ﺣﯿﺚ،إﻟﯿﮫ اﻟﻨﻈﺮة ﺑﺴﺎطﺔ ﺑﺴﯿﻄﺔ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺠﺮد ﻓﻲ رتﻮﺗﺒﻠ ﻟﻜﻨﮭﺎ اﻟﻤﺪرﺳﺔ ھﺬه ﻟﻤﺒﺎدئ ﺗﺒﻌﺎ
 ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺪرةو اﻟﺘﺄھﯿﻞ يوذ اﻷﻓﺮاد اﺧﺘﯿﺎر، ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﺤﺎﺟﯿﺎت ﺑﻘﺪر اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ اﺳﺘﻘﻄﺎب 3:اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ
 ﻟﺘﺄﺗﻲ ،اﻹﻧﺘﺎﺟﻲ رهوﺑﺪ اﻟﺒﺸﺮي اﻟﻌﻨﺼﺮ ﻗﯿﺎم ﻟﻤﺪى اﻟﻤﺒﺎﺷﺮة اﻟﺮﻗﺎﺑﺔو اﻟﻤﺎدي اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ، اﻟﺘﺪرﯾﺐ، ﻣﻌﯿﻦ ﻣﻨﺼﺐ ﺷﻐﻞ
  .اﻟﻤﺪرﺳﺔ ھﺬه ﻣﺒﺎدئ ﺗﻌﻜﺲ أﺧﺮى  أﻧﺸﻄﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﺗﻠﻚ إﻟﻰ  ﺗﻀﯿﻒو اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﺪرﺳﺔ ﺑﻌﺪھﺎ
 اﻟﺜﻼﺛﯿﻨﺎت اتﻮﺳﻨ ﻓﻲ اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﺪرﺳﺔ ﺗﺒﻨﺘﮭﺎ اﻟﺘﻲو رزﻣﯿﺔﻮاﻟﺘﺎﯾﻠ إزاء اﻟﻨﻘﺪﯾﺔ اﻟﺤﺮﻛﺔ ﺑﺪأت
 ﻓﻲ "nrohtwoH" ﺑﻤﺼﻨﻊ اﺳﺘﻜﻤﻠﺖو ﻮﺷﯿﻜﺎﻏ ﺑﺸﺮﻛﺔ "nrohtwoh" رﺷﺎتو ﻓﻲ اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪة ﻻﯾﺎتﻮﺑﺎﻟ
  أﺑﺮزھﻢ dravraH ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻦ ﺑﺎﺣﺜﯿﻦ ﻗﺒﻞ ﻣﻦ ﻮﺷﯿﻜﺎﻏ ﻻﯾﺔﻮﻟ اﻟﻤﺤﺎذﯾﺔ noréciC
 ﻣﻔﺎدھﺎ ﻓﻜﺮة ﻋﻠﻰ ﻣﺒﻨﻲ اﻟﻤﺪرﺳﺔ ﻋﻠﯿﮫ مﻮﺗﻘ اﻟﺬي اﻷﺳﺎسو 4(.2391 إﻟﻰ  7291 ﻣﻦ) "oyaM .E" 
 ﺣﺪهو ﯾﻜﻒ ﻻ ﻟﻠﻌﻤﻞ اﻟﻤﺎدﯾﺔ فواﻟﻈﺮ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻓﺈن ﻋﺎﻣﺔ ﺑﺼﻔﺔ، اﻟﻔﺮد كﻮﺳﻠ ﻟﺘﻔﺴﯿﺮ ﻛﺎف ﻏﯿﺮ اﻟﻨﻘﺪي اﻟﺤﺎﻓﺰ أن
أو  اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ إزاء ﻓﻌﺎﻟﯿﺘﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﺪرﺳﺔ اﻋﺘﻘﺪت اﻟﺘﻲ اﻷﻓﻜﺎر اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻓﻲ ھﻲو ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ
 ﻟﻠﺘﺤﻔﯿﺰ آﺧﺮ ﻋﺎﻣﻞ دﻮﺟو oyaM .E ﺗﺠﺎرب ﺑﻌﺪو ﺑﻌﺪ ﻓﯿﻤﺎ ﻟﺘﻜﺘﺸﻒ 5،(اﻟﺘﺼﻨﯿﻊ رﺷﺎتو ﻓﻲ اﻹﺿﺎءة) اﻷﻣﺮ ل
 ،ﻟﻠﺠﻤﺎﻋﺔ اﻟﻜﻠﻲ اﻟﺘﻤﺎﺳﻚ ﺑﺎﻷﺧﺺو )sedutitta( اﻻﺳﺘﻌﺪاداتو اﻟﻤﺸﺎﻋﺮ ﻣﻦ رﺳﻤﻲ ﻏﯿﺮ ﻧﻈﺎم ﻓﻲ ﯾﺘﻤﺜﻞ اﻹﻧﺴﺎﻧﻲ
 اﻧﯿﻦﻮﻗو ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﺗﺤﻜﻤﮭﺎ اﻟﺘﻲ ذاﺗﮭﺎ ﺣﺪ ﻓﻲ اﻟﺠﻤﺎﻋﺔو  6،اﻟﻤﺘﺪاﺧﻠﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻦ اﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﻧﻈﺎمﻋﻠﻰ  مﻮﯾﻘ أﯾﻦ
 اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻟﻤﺪرﺳﺔ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻓﺎﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ. " إﻟﯿﮭﺎ نﻮﯾﻨﺘﻤ اﻟﺬﯾﻦ اﻷﻓﺮاد كﻮﺳﻠ ﺟﮫﻮﺗ رﺳﻤﯿﺔ ﻏﯿﺮ اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ
  7".اﻟﻌﻤﻞ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻋﻠﻰو اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ كﻮﺳﻠ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺸﺎﻋﺮﯾﺔ ،اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎتو اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ أﺛﺮ ﻓﻲ ﺗﻜﻤﻦ
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 ارﺗﻜﺰت اﻟﺘﻲ دراﺳﺘﮫ ﺧﻼل ﻣﻦniweL  truKأﻣﺜﺎل ﺑﺎﺣﺜﯿﻦ ﻋﺪة ﻗﺒﻞ ﻣﻦ اﻟﻤﺪرﺳﺔ أﻋﻤﺎل أﺛﺮﯾﺖ ﻗﺪو
 ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻔﺮد ﺗﻔﺴﯿﺮو ﺻﻒو ﻓﻲ rogerG CMD ﻣﺴﺎھﻤﺔو ،اﻷطﻔﺎل ﺟﻤﺎﻋﺎت داﺧﻞ اﻟﻘﯿﺎدة أﺷﻜﺎل ﻋﻠﻰ
 ﻓﻲ ﻧﻈﺮﯾﺘﮫو wolsaM ،اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ أﺳﺎﻟﯿﺐ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﻤﺎو notuoMو ekalB .R، Yو X ﻧﻈﺮﯾﺘﻲ ﺧﻼل
 أن ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر ﺗﺤﺴﯿﻨﮭﺎو اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ زﯾﺎدة لﻮﺣ ﻣﻨﺼﺒﺎ ﯾﺰال ﻻ ﻛﺎن اﻟﻔﺘﺮة ﺗﻠﻚ ﻓﻲ اﻟﮭﺪفو 1ﻏﯿﺮھﻢو ...اﻟﺤﺎﺟﺎت
 ﺷﻜﻞ ﻓﻲ ﻣﺠﺴﺪة ﻛﺎﻧﺖ إذ ،اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ دةﻮﺟﻮﻣ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻓﻲ اﻷﻓﺮاد ظﯿﻔﺔو ﺗﻜﻦ ﻟﻢو ،إﻧﺘﺎج اﻗﺘﺼﺎد ﻓﺘﺮة اﻟﻔﺘﺮة
  2.اﻷﻓﺮاد ﻟﺘﻌﺪاد ﻣﺮاﻛﺰ
 ﻟﻜﻞ ﻣﺒﺎﺷﺮة ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﻟﮭﺎ ﻛﺎن إذ ،ظﯿﻔﺔﻮاﻟ ھﯿﻜﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﮭﻤﺎ راود اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺣﺮﻛﺔ ﻟﻌﺒﺖ ﻗﺪو
  3.اﻟﻌﻤﻞ فوظﺮ ﻣﺸﻜﻠﺔ ﯾﻤﺲ ﻣﺎ
 انﻮأﻋو اﻹطﺎرات ﺧﻀﻊ ﺣﯿﺚ اﻷﻓﺮاد ظﯿﻔﺔو ﻣﻌﺘﺒﺮ ﺑﺸﻜﻞو اﻟﻤﺪرﺳﺔ ھﺬه أﺛﺮت 06و 05 ﺳﻨﺘﻲ ﺑﯿﻦ
 ،اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ اﻻﺗﺼﺎل ،اﻷﻓﺮاد ﻣﻊ ﻋﻼﻗﺎت ﺑﻨﺎء ﻛﯿﻔﯿﺔو اﻟﻘﯿﺎدة ﺗﻘﻨﯿﺎت ﺗﻌﻠﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﺮﺗﻜﺰ ﯾﻨﺎتﻮﺗﻜ إﻟﻰ  اﻟﺘﺤﻜﻢ
  4.اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت إﻟﻰ  رتﻮﺗﻄ اﻟﺘﺴﻤﯿﺔو
   ﻌﯿﻨﺎتﺒاﻟﺴ ﻓﺘﺮة: ﺎﺛﺎﻧﯿ
اﻻزدھﺎر و ﻮﺿﻌﺖ ﺣﺪا ﻟﻔﺘﺮة اﻟﻨﻤواﻟﺘﻲ و  ﻌﯿﻨﺎتﺒاﻟﺴ ﻓﺘﺮة اﻟﻌﺎﻟﻢ ﺑﮭﺎ ﻣﺮ اﻟﺘﻲ اﻟﻨﻔﻄﯿﺔ اﻷزﻣﺔ ﺑﻌﺪ
 إﻋﺎدةو 5،ﻋﻨﮭﺎ ﻧﺠﻤﺖ اﻟﺘﻲ اﻟﺴﯿﺌﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﺿﺎعواﻷ ﻧﺘﯿﺠﺔو ،ﺧﻼل ﻓﺘﺮة ﺛﻼﺛﯿﻨﺎت اﻟﻤﺠﺪﯾﻌﯿﺸﮭﺎ اﻟﺘﻲ ﻛﺎن 
  اﻟﺸﻐﻞ ﻓﻲ ﻟﻠﺘﻌﺪﯾﻞ ﺟﺪﯾﺪة طﺮق ﺑﺮزت ،ذﻟﻚ ﺟﺮاء اﻟﻨﺸﺎط ﻗﻄﺎﻋﺎت ﻣﻦ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﺷﮭﺪﺗﮭﺎ اﻟﺘﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﮭﯿﻜﻠﺔ
 ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻨﺸﺎط اﻟﻤﺴﺒﻖ ﻗﻒﻮاﻟ ،ظﯿﻔﺎتﻮاﻟﺘ ﻗﯿﻒﻮﺗ: اﻟﻄﺮق ھﺬه ﻣﻦو .طﺎرﺋﺔ ﺣﺎﻟﺔ ذﻟﻚ ﻛﺎنو )iolpmE(  
 اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ظﯿﻔﺔو ﻓﯿﮫ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﺬي اﻹطﺎر ھﺬا ﻓﻲو ،ذﻟﻚ رﻏﻢو  6.ﻟﺘﺴﺮﯾﺤﺎتا ،اﻟﻤﺴﻨﯿﻦ ﻟﻠﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ
 اﻟﺘﻲو)  اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ اردﻮاﻟﻤو اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﯿﺪ اﻟﻤﺘﺰاﯾﺪة اﻟﺤﺎﺟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻄﺎﺑﻘﺔ ﻋﻦ ﺳﺮﯾﻊ ﺑﺸﻜﻞو اﻟﺒﺤﺚ إﻟﻰ  ﺗﮭﺪف
 ﻛﺸﻔﺖو ﺑﻞ ،ﺑﺔﻮاﻟﻤﻄﻠ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻤﺘﺒﻨﺎة اﻟﺘﻌﺪﯾﻞ إﺟﺮاءات ﺗﻠﻖ ﻟﻢ( اﻟﺨﺎرﺟﺔ اﻟﺘﺪﻓﻘﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻣﺼﻄﻠﺢ ﺗﺄﺧﺬ ﻛﺎﻧﺖ
  7:ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ اﻟﻄﺮق ﺿﻌﻒ
 ﯾﺘﻌﻠﻖ ﻓﯿﮭﺎ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت اﻻﻋﺘﺒﺎر ﻓﻲ –ﻛﺎف ﺑﺸﻜﻞو– ﺗﺄﺧﺬ ﻟﻢ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ظﯿﻔﺔو نأو -
  .اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺿﻐﻂو ﺟﯿﺔﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨ راتﻮاﻟﺘﻄ ﺗﯿﺮةو ،اﻟﻌﻤﻞ قﻮﺳ ﺿﻌﯿﺔﻮﻛ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻓﻲ  ﺎﻟﺸﻐﻞﺑ
 اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ ﺑﺎﻟﻤﮭﺎرات ﻣﻨﮭﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﻓﯿﻤﺎ ﺧﺎﺻﺔ ،اردﻮاﻟﻤ ىﻮﻣﺴﺘ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﺿﻌﻒ أﯾﻀﺎ -
 ﺗﻠﻚ أن ﺣﺘﻰ ،اﻷﻗﺪﻣﯿﺔ ،اﻟﺴﻦ: ﻣﻨﮭﺎو ،اﻟﻌﻤﺎل ﺗﺴﺮﯾﺢ ﻓﻲ ﻛﻤﯿﺔ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻋﺘﻤﺎدھﺎ ،اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﮭﻤﺔو
 أن نﻮﻛ ،ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢو أﻓﺮادھﺎ ﺧﺒﺮاتو ﻗﺪراﺗﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﺗﻔﻘﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺟﻌﻠﺖ اﻟﺘﺴﺮﯾﺢ ﻓﻲ اﻟﻤﻌﺘﻤﺪة اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ
  .اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻠﻚ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺧﺴﺮت  ﺑﻤﻐﺎدرﺗﮭﻢو ،ﻣﻌﺎرف نﻮﯾﻤﻠﻜ ﺗﺴﺮﯾﺤﮭﻢ ﺗﻢ ﻣﻤﻦ ﻣﻌﺘﺒﺮة ﺔﻧﺴﺒ
    
                                                             
 ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻓﻲ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ رﺳﺎﻟﺔ، اﻟﻤﻌﺎرف اﻗﺘﺼﺎد ظﻞ ﻓﻲ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻘﯿﺎدة واﻗﻊ : ﻧﺎدﯾﺔ ﺑﻠﺠﺒﻞ ،ﻟﻠﻤﺮﺟﻊ أرﺟﻊ أﻛﺜﺮ ﻟﻺطﻼع 1
 3002 ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ، ﺑﺴﻜﺮة  ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﻌﻠﻮماﻟﺤﻘﻮق و ﻛﻠﯿﺔ ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ،اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت
 .9ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص :  أﺣﻼمﺧﺎن  2
 .4002 ,reglA , noitidE habsaC ,seniamuh secruosser sed noitseG : onocaL evèiveneG 3
 noitacudé nosraeP te edon, seniamuh secruosser sed noitseg: tdimhs senialareG,reicreM elletsE  4
  .94p,4002,ecnarF,
 ،ﺧﯿﻀﺮ ﻣﺤﻤﺪ ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺤﻘﻮق ﻛﻠﯿﺔ ،اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﻗﺴﻢ ،أوﻟﻰ ﺳﻨﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻣﻘﯿﺎس ،اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺴﯿﯿﺮ :ﺣﯿﺮش ﻋﯿﺴﻰ  5
  (ﻣﻨﺸﻮرة ﻏﯿﺮ)، 3002 ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ ،ﺑﺴﻜﺮة
  .tic.po ,sertua te ylraC .B  6
 medI   7




  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺗﺴﯿﯿﺮ أﻛﺜﺮ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤ: اﻟﺜﻤﺎﻧﯿﻨﺎت ﻓﺘﺮة: ﺛﺎﻟﺜﺎ
أﻛﺜﺮ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ر وﻣﻨﺢ د إﻟﻰ  ﻮر ﺗﯿﺎر ﻣﮭﻢ ﻓﻲ اﻷدب اﻹداري ﯾﺪﻋﻮﺗﻄ 0891ﻣﻨﺬ ﺑﺪاﯾﺔ "
إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﻢ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮإﻋﺎدة اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ ﻮأن اﻹرادة ﻧﺤوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻮاﻟﻤ
ظﯿﻔﺔ ﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﺘﻜﻔﻞ ﺑﻤﮭﻤﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮارات و، ﻓﻤﻦ 1"اردﻮر ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮﯾﺮھﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ظﮭﻮﺗﻄوإﺛﺮاؤھﺎ 
اﻟﻘﯿﺎم ﺑﺄﻋﻤﺎل اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻹداري ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﻟﻤا ﻮھوﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺨﺼﺼﮭﺎ  ﺔاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿ
ھﺪﻓﮭﺎ اﻷﺳﻤﻰ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ  ﺔظﯿﻔﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿوإﻟﻰ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮر ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮﺗﻄ
ى ﻮﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘأن اﻟﮭﺪف و، 3ﺑﺎﻷﺣﺮى اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ اﻟﺰﯾﺎدة اﻟﻤﻌﺘﺒﺮة ﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔأو  2ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
أﻧﻈﻤﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ  ﺗﻨﻔﯿﺬوﺗﺼﻤﯿﻢ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﻮظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮﻟ –ﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ ﻧﻈﻤﯿﺔ وﻣﻦ  –اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ
ﺣﺴﺐ ھﺬه ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺨﺘﻠﻒ  ﺗﻨﻔﺬوﺗﺼﻤﻢ أن اﻷﻧﻈﻤﺔ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﻨﺴﺠﻢ ﻣﻊ اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺎﺗﯿﺔ، ﻮاﻟﻤ
ظﺎﺋﻒ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎﺗﯿﺔ ﻓﻲ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻮﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ ﻣﺴﺎھﻤﺔ إﻟﻰ  ﺔﺑﺎﻹﺿﺎﻓ ،(ظﺮﻓﻲ اﻓﻖﻮﺗ) اﻟﺤﺎﺟﺎت 
( ﺧﺎرﺟﻲﺗﻜﺎﻣﻞ )ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻮرة اﻧﺴﺠﺎم ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤوﻣﺸﺘﺮﻛﺔ، ﻣﻊ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﺿﺮأھﺪاف ﺗﺤﻘﯿﻖ 
   4(.داﺧﻠﻲ ﺗﻜﺎﻣﻞ)ازن ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ أﻧﻈﻤﺘﮫ ﻮاﻟﺘواﻟﺘﻨﺎﺳﻖ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ أﻧﺸﻄﺘﮫ و
درﺟﺔ  إﻟﻰ ن ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ ﻮظﯿﻔﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻻ ﯾﻜوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤوأن اﻋﺘﺒﺎر  إﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ و
أﯾﻀﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل درﺟﺔ ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ ﻓﻲ  إﻧﻤﺎظﯿﻔﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﺮارات اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻓﺤﺴﺐ ﻮاﻧﺴﺠﺎم ﻣﻤﺎرﺳﺎت اﻟ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺠﻠﺲ ﻮظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤول ور ﻣﺴﺆﻮاﻟﺘﻲ ﺗﺒﺮز ﻣﻦ ﺧﻼل ﺣﻀوھﺬه اﻟﻘﺮارات، ﻓﺎﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﮭﯿﻜﻠﯿﺔ 
ﺑﻞ ﯾﻠﺰم اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ  ﺎظﯿﻔﺔ طﺎﺑﻌﺎ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﻮﻋﻄﺎء اﻟﺣﺪھﺎ ﻹوﻣﻨﺘﺴﺐ إﻟﯿﮫ ﻻ ﺗﻜﻒ  ﻮاﻟﺸﺮﻛﺔ ﻛﻌﻀإدارة 
  اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ) ﺔظﯿﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﻮاﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠواﻟﺘﻲ ﺗﮭﺘﻢ ﺑﻨﻤﺎذج اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ وﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ 
ظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺎﺋﻞ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﻮﺗﺒﺤﺚ ﻓﻲ ﻣﺪى اﺳﺘﺜﻤﺎر اﻟﻤو ،5(  ﻲاﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠ
ﯾﺘﻤﺘﻊ  "rentraP ssenisuB"ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﺷﺮﯾﻚ أﻋﻤﺎل ﻮﯾﻌﺘﺒﺮ ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤو 6.ﺧﻠﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ
اﻟﻤﮭﺎرات ﺑﻌﺪا وﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﺸﻐﻞ  –ﻣﺜﻼ  –ن ﻮﻓﯿﻜ. 7ﺑﻘﺪرة ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ اﻟﻔﻌﺎل ﺑﺎﻟﻘﺮارات اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺑﻌﺾ اﻟﻤﮭﺎرات اواﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ إذا ﺳﺎھﻢ ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﻠﻲ 
ع ﻣﻦ ﻮﯾﻞ ھﺬا اﻟﻨﻮﻓﺎﻟﺮھﺎن اﻷﻛﺒﺮ ھﻨﺎ ﯾﻜﻤﻦ ھﻨﺎ ﻓﻲ ﺗﺤ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ،وﺧﺪﻣﺎت ﻣﺒﺪع ﻓﯿﮭﺎ ﺑﻞ وﻟﯿﺪ ﻣﻨﺘﺠﺎت ﻮﺗ
  8. اﻟﻤﮭﺎرات إﻟﻲ ﻗﯿﻤﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ
    
                                                             
 .49ص ،1، ﻋﺪد2002،  ﻣﺠﻠﺔ اﻟﺒﺎﺣﺚ، وإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺗﯿﺠﯿﺔ اﻻﺳﺘﺮا  :زھﯿﺔ ﻣﻮﺳﺎوي    1
 sel snad sniamuh secruosser sed euqigétarts noitseg al : luossirnbI dijamledbA, ruokkniB demahoM 2
 al  rus euqolloc , sfitacilpxe sruetcaf sel te noitautis al ed taté’L : seniacoram sesirpertne
    30 p ,siraP , 5002 .von 42 , ? HR noitcnoF al ruop rineva leuq , esirpertne’l ed elatéicos étilibasnopser
 . 93 p , 0002 , egarit emè 2 noitasinagro’d snoitidé , seniamuh secruosser seL : ssieW irtimiD 3
                                    32 p ,2991, erbmetpes,noitseg ?HRG ellevuon al ed sélc secnadnet tpeS:slliW yrreihT te niréuG selliG 4
 ,noitidé emè 2 , secnetépmoc sed te siolpme sed ellennoisivérp noitseg al ed ediuG : nalreK sioçnarF 5
 74 p , 6002 , ecnarF , siraP , noitasinagro’d snoitidé
 . 93 p , tic.po : ssieW irtimiD 6
  74 p , .tic.po : nalreK sioçnarF 7
 04p,tic. po : ssieW irtimiD 8




  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﻤﺎرﺳﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻣ: اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﺘﺼﺒﺢ ﻮاﻟﻤﻹدارة را أﻛﺒﺮ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﻌﻄﻲ دﻮاﻟﻤﻹدارة اﻻﺗﺠﺎه اﻟﻤﻌﺎﺻﺮ  إن
ﺟﻤﻠﺔ " ﻓﮭﻲ ﺗﻀﻢ  1ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ، اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻷھﺪاف ﺟﮫ، ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻤﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻮﺘاﻟ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ
ﺗﺤﺴﯿﻦ  ﻮﺟﮭﺔ ﻧﺤﻮن ﻣﻮﺗﻜوﺿﻊ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻮاﻟﺘﻲ ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﻀﻊ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻤ اﻷﻧﺸﻄﺔﻣﻦ 
  2"اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻷھﺪاف ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ اﺟﻞ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻮﻣﻌﺎرف اﻟﻤورات ﻣﮭﺎوﺗﻌﺰﯾﺰ ﺟﺪارات و اﻷداء  
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤ: ل واﻟﻤﻄﻠﺐ اﻷ
  ظﯿﻔﺔﻮﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟ. ﻻ أو  
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺗﺨﻄﯿﻂ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت ﻣﻦ اﻟﻤوظﺎﺋﻒ ﻮﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟواﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ أن ﻛﻞ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻞ  ﻋﻠﻰ
ﻣﻦ اﻷﺣﺴﻦ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮة ﻓﻲ ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ إﻻ اﻧﮫﻮﻧﺎن  ﺑﻤﺠﻤﻠﮭﻤﺎ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤﻮﯾﻜ
أھﺪاف اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ، ﺛﻢ اﻧﮫ ﻣﻦ ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻤﻜﻦ اﻻﻧﻄﻼق ﻓﻲ ﺗﺮﺟﻤﺔ وء ﻣﺎ أﺳﻔﺮت ﻋﻨﮫ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﻮﻋﻠﻰ ﺿ
ن ﺗﺤﻠﯿﻞ وداﻷھﺪاف ﺗﺄدﯾﺘﮭﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺬه  أو ﺟﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻧﺠﺎزھﺎ ﻮﻟﯿﺎت ﯾﺘوﻣﺴﺆ وﻣﮭﺎم  إﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
اﻟﻤﮭﺎم اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻄﻠﺒﮭﺎ ﻛﻞ وﻟﯿﺎت وﺎﻣﻞ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ اﻷﺳﺎس اﻟﺬي ﯾﻨﺒﻨﻲ ﻋﻠﯿﮫ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺆظﺎﺋﻒ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﻮﺗﺼﻤﯿﻢ ﻟﻠو
  3.ظﯿﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔو
اﻟﺬي ﯾﺴﻤﺢ  ون ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻟﮭﺎ وإﻋﺎدة ﺗﺼﻤﯿﻤﮭﺎ د أو ظﺎﺋﻒ ﻮﻛﻤﺎ اﻧﮫ ﯾﺼﻌﺐ اﻟﺒﺪء ﻓﻲ ﻧﺸﺎط ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟ
ﻓﺮھﺎ ﻮب ﺗﻮاﻟﻤﺆھﻼت اﻟﻤﻄﻠ وظﯿﻔﺔ ﻮظﯿﻔﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺬي ﯾﺆدﯾﮫ ﻓﻌﻼ ﺷﺎﻏﻞ اﻟﻮى اﻟﻮﺑﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺤﺘ
  :ر اﻟﺘﺎﻟﻲﻮﻓﻖ اﻟﺘﺼوﻣﻨﮫ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ  و 4.ظﯿﻔﺔﻮﻓﯿﮫ ﻟﻼﻟﺘﺤﺎق ﺑﮭﺬه اﻟ
  
  ظﯿﻔﺔﻮﻣﺮاﺣﻞ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟ: 7ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
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  ظﯿﻔﺔﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻮﻣ
  
  ﻣﻦ إﻋﺪاد اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ: اﻟﻤﺼﺪر
  
    
                                                             
ﺗﺤﺪﯾﺎت اﻟﻌﻮﻟﻤﺔ وإﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﺟﮭﺰة اﻟﻤﺪﻧﯿﺔ واﻷﻣﻨﯿﺔ ﺑﻤﺪﯾﻨﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻤﻮاﺟﮭﺔ : ﺳﻌﯿﺪ ﺑﻦ ﻋﺒﯿﺪ ﺑﻦ ﻧﻤﺸﺔ   1
  62، ص7002، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، اﻟﺮﯾﺎض، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، اﻟﺮﯾﺎض
 اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻷردﻧﯿﺔ ﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻞ ﺗﻌﻠﻢ وﻧﻤﻮ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺼﺎرف اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯿﺔ ،اﺛﺮ ﻣﻤﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﻤﻮارد ا: ﺳﺤﺮ ﻣﺤﻤﺪ ﻓﻮطﺔ، ﻣﺤﻲ اﻟﺪﯾﻦ اﻟﻘﻄﺐ  2
  561، ص 1،ﻋﺪد51، ﻣﺠﻠﺪ 3102، "ﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ " ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ  
  .93،صاﻷردن،ﻋﺎﻟﻢ اﻟﻜﺘﺐ اﻟﺤﺪﯾﺚ، ارﺑﺪ،2طﺒﻌﺔ ،ﻣﺪﺧﻞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ،إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ: ﻋﺎدل ﺣﺮﺣﻮش ﺻﺎﻟﺢ وآﺧﺮ  3
     04، 93، صﻧﻔﺴﮫﻣﺮﺟﻊ   4
 اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺗﺨﻄﯿﻂ  ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻮظﯿﻔﺔ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻮظﯿﻔﺔ أھﺪاف




 وظﯿﻔﺔ ﻮﻟﯿﺎت ﺗﻠﻚ اﻟوﻣﺴﺆ واﺟﺒﺎت واﻹﺟﺮاء اﻟﺬي ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮫ ﺗﺤﺪﯾﺪ "ظﺎﺋﻒ ﻮﯾﻌﺪ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟ
ظﺎﺋﻒ ﻣﻦ ﻮل ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟوﺎإن ھﺬا اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﯾﺘﻨ 1". اﺟﺐ ﺗﻌﯿﯿﻨﮭﻢ ﻟﺸﻐﻠﮭﺎﻮاﻓﺮھﺎ ﻓﻲ اﻷﻓﺮاد اﻟﻮاﺟﺐ ﺗﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟ
  :اﻟﺘﺎﻟﯿﺔن اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮫ ﻛﻤﺎ ﺟﺎء ﻓﻲ اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ ﻮإﻟﯿﮫ، ﻟﻜﻨﮫ ﻟﻢ ﯾﺤﺪد ﻣﻀﻤ ﻮﺟﺎﻧﺐ اﻟﮭﺪف اﻟﺬي ﯾﺼﺒ
اﻟﺘﻲ  وظﯿﻔﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻮﻣﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﻮﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﻌﻠودراﺳﺔ واﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺠﻤﯿﻊ " ھﻲ -
اﺻﻔﺎت ﻮ، ﺛﻢ اﻟﻤأداﺋﮭﺎف وظﺮو، ﺳﻠﻄﺎﺗﮭﺎ ﻟﯿﺎﺗﮭﺎو، ﻣﺴﺆاﺟﺒﺎﺗﮭﺎوظﯿﻔﺔ، ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻮﺻﻒ ﻟﻠوﯾﻨﺘﺞ ﻋﻨﮭﺎ 
  2." اﻓﺮھﺎ ﻓﻲ ﺷﺎﻏﻠﮭﺎﻮط اﻟﺘﻲ ﯾﻨﺒﻐﻲ ﺗواﻟﺸﺮو
 إﻟﻰ ظﯿﻔﺔ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﺗﻔﺘﯿﺘﮭﺎ وﻋﻠﻤﻲ ﻣﻦ ﺷﺎﻧﮫ ﺗﺠﻤﯿﻊ ﺣﻘﺎﺋﻖ ﻣﺤﺪدة ﻋﻦ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﻛﻞ  أﺳﻠﻮب" ﻮھ -
ﻣﮭﺎم ﻛﻞ ﻋﻨﺼﺮ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺬي ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻌﮫ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎﺗﮭﺎ اﻟﻜﻤﯿﺔ  وﺗﺤﺪﯾﺪ طﺒﯿﻌﺔ  و، ﻟﯿﺔواﻷﻋﻨﺎﺻﺮھﺎ 
  3." ﻓﺮھﺎ ﻓﻲ ﻣﻦ ﯾﺸﻐﻠﮭﺎﻮاﻟﻘﺪرات اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ ﺗواﻟﻤﺆھﻼت واﻟﻤﮭﺎرات و
ﻟﯿﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ واﻟﻤﺴﺆوﻣﺎت اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﻮﺟﻤﻊ اﻟﻤﻌﻠ واﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﻨﻈﺎﻣﯿﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ " ﻮھ -
 ". ﻣﺤﺪداﺗﮭﺎ أو طﮭﺎ وﺷﺮوﺻﻒ اﻟﻜﺎﻣﻞ ﻟﮭﺎ ﻮﺿﻊ اﻟو وظﯿﻔﺔ، ﺑﮭﺪف ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻮﺑﺎﻟ
اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ وظﺎﺋﻒ ﻓﻲ ﻣﺎ ﺗﻘﺪﻣﮫ ﻧﺘﺎﺋﺞ ھﺬه اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻮﺗﻨﺒﻊ أھﻤﯿﺔ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟو"
ظﺎﺋﻒ ﺑﺒﻌﻀﮭﺎ ﻮاﻷﻓﺮاد ﻋﻠﻰ ھﺬه اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ درﺟﺔ اﻷھﻤﯿﺔ اﻟﻨﺴﺒﯿﺔ ﻟﻠإدارة ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﺣﯿﺚ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻮﻟﻠﻤ
ف ﻋﻨﺪ ﻮﻗﻮاﻟوﺿﻊ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﮭﻢ وون ﻟﺸﻐﻠﮭﺎ، ﻮاﻷﻓﺮاد اﻟﺬﯾﻦ ﯾﺼﻠﺤ ﻟﺘﻘﺪﯾﺮوﻟﺘﻘﯿﯿﻤﮭﺎ، واﻟﺒﻌﺾ 
اﺟﺒﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﻜﻞ ﻮﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟو، ف ﻋﻤﻞ ﺧﻄﺮة ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﺴﯿﻨﮭﺎواﻷﻋﻤﺎل اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻌﺮض ﻓﯿﮭﺎ اﻷﻓﺮاد ﻟﻈﺮ
ﺿﻊ ﺧﺮاﺋﻂ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺗﺒﯿﻦ ﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﺑﺒﻌﻀﮭﺎ ووﻟﯿﺔ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ، واﻟﻤﺴﺆوط اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻮظﯿﻔﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺧﻄو
ظﺎﺋﻒ ﺗﻔﯿﺪ ﻮﻓﺮھﺎ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﻮﻣﻨﮫ ﻓﺈن اﻟﻤﻌﻠو 4."اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﻜﻞ ﻣﻨﮭﺎوﻣﺴﺎرات اﻟﻨﻘﻞ واﻟﺒﻌﺾ 
  5:ﺟﮫوذﻟﻚ ﻓﻲ اﻟﻘﯿﺎم ﺑﺄﻧﺸﻄﺘﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﻛﻤﻞ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﻟﻤإدارة 
ظﯿﻔﺔ ﻮظﺎﺋﻒ ﻓﻲ اﻧﺘﻘﺎء أﻓﻀﻞ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﻟﺸﻐﻞ اﻟﻮﯾﺴﺎھﻢ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟ: اﻟﺘﻌﯿﯿﻦوﻓﻤﻦ ﺟﺎﻧﺐ اﻻﺧﺘﯿﺎر  -
ظﯿﻔﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻮف اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ، ﺣﯿﺚ أن اﻟﺤﻜﻢ اﻟﺼﺎﺋﺐ ﻋﻦ ﻣﺪى اﺳﺘﺤﻘﺎﻗﮫ ﻟﺸﻐﻞ اﻟﻮذﻟﻚ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻣﺎ ﺗﺘﻀﻤﻨﮫ ﻛﺸو
ف ﻮظﯿﻔﺔ ﻣﻊ ﻣﺎ ﺗﺘﻀﻤﻨﮫ ﻛﺸﻮاﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﺴﻢ ﺑﮭﺎ اﻟﻤﺘﻘﺪم ﻟﻠاﻟﺴﻤﺎت واﻟﻤﮭﺎرات وإﺟﺮاء ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻟﻠﻘﺪرات 
  .ﻣﺎت ﺗﻔﺼﯿﻠﯿﺔ ﻋﻨﮭﺎﻮاﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﻣﻦ ﻣﻌﻠ
ﻓﺮھﺎ ﻓﻲ ﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﻮظﺎﺋﻒ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻤﻌﻠﻮﻓﯿﺴﺎھﻢ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟ: رﻮﻣﺎ ﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ ﻧﻈﺎم اﻷﺟأ -
ﺣﯿﺚ ظﯿﻔﺔ ﻣﻦ ﻮﺻﻒ اﻟواﻟﺘﻲ ﯾﻀﻤﻨﮭﺎ ﻓﻲ واﻟﺴﻤﺎت، واﻟﺘﻲ ﺗﻀﻢ اﻟﻘﺪرات، اﻟﻤﮭﺎرات و - ظﯿﻔﺔ ﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻮﻣ
ر، ﺣﯿﺚ أن ﺗﺼﻤﯿﻤﮫ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻮدل ﻟﻸﺟﺎﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﻋوﻓﻲ  - اﻟﻔﻜﺮي وﻟﯿﺎت، اﻟﺠﮭﺪ اﻟﺒﺪﻧﻲ واﻟﻤﺴﺆواﺟﺒﺎت ﻮاﻟ
ره وﺟﺐ ﺑﺪﻮأن ھﺬا اﻷﺧﯿﺮ ﯾﺴﺘوﺗﺤﺪﯾﺪا ﺳﻠﯿﻤﺎ،  ﺧﺮى ظﺎﺋﻒ اﻷﻮظﯿﻔﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟوﺳﻠﯿﻢ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻗﯿﻤﺔ ﻛﻞ 
  .ظﯿﻔﺔﻮزن ﻛﻞ ﻋﻨﺼﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻤﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻟوﻣﻌﺮﻓﺔ 
ﻋﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ أن ﻮﺿﻮاﻟﻤأو ظﺎﺋﻒ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺠﺎﻻت ﻮﻧﺐ اﻟﺘﺪرﯾﺐ، ﯾﻔﯿﺪ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻣﻦ ﺟﺎو -
ظﻔﯿﻦ اﻟﻤﺨﺘﺎرﯾﻦ، ﺣﯿﺚ ﻮاﻟﻤﻘﺎﺑﻼت ﻟﻠﻤوﯾﺸﻤﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﺑﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺎ أﺳﻔﺮت ﻋﻨﮫ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻻﺧﺘﺒﺎرات 
ظﺎﺋﻒ ﻮف ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻮاﻟﺘﻲ ﺗﺒﯿﻨﮭﺎ ﻛﺸوﺑﺔ، ﻮاﻟﻘﺪرات اﻟﻤﻄﻠواﺣﻲ اﻟﻀﻌﻒ ﻓﻲ اﻟﻤﮭﺎرات ﻮﺗﻜﺸﻒ ھﺬه اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋﻦ ﻧ
اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﮭﺪف واﻷﻣﻦ، وﺿﻊ ﺑﺮاﻣﺞ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﻠﺴﻼﻣﺔ وظﯿﻔﺔ ﻓﻲ ﻮاﻟ أداء ف اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻄﻠﺒﮭﺎ وﻣﻦ ﺣﯿﺚ ظﺮ
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺒﺸﺮي ﻗﺪر اﻟﻤﺴﺘﻄﺎعاﻟﺘﻘﻠﯿﻞ ﻣﻦ اﻵﺛﺎر اﻟﺴﻠﺒﯿﺔ 
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ظﯿﻔﯿﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮن اﻟﻔﺮص اﻟﻮﺣﯿﺚ ﯾﻨﺒﻐﻲ أن ﺗﻜ: "أﯾﻀﺎ ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﻤﮭﻨﻲ -
د ﻛﺸﻒ ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻟﻜﻞ ﻓﺮﺻﺔ ﻣﻦ ﺗﻠﻚ ﻮﺟﻮظﯿﻔﯿﺔ ﻣﻘﺘﺮﻧﺔ ﺑﻮﺣﺎﺗﮭﻢ اﻟﻮطﻤ إﺷﺒﺎعﯿﻊ اﻷﻓﺮاد ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﺘﻲ ﯾﺴﺘﻄو
ﺨﻄﻂ ﻣﺴﺎره اﻟﻤﮭﻨﻲ ء ذﻟﻚ ﯾﺴﺘﻄﯿﻊ اﻟﻔﺮد أن ﯾﻮﺑﺔ، ﻷﻧﮫ ﻓﻲ ﺿﻮاﻟﻤﺆھﻼت اﻟﻤﻄﻠوط وﺿﺢ اﻟﺸﺮﻮاﻟﻔﺮص ﯾ
 .1"ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺳﻠﯿﻢ
اﻹﻟﻐﺎء ﺗﺪرﯾﺠﯿﺎ ﻣﻊ اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻲ ﯾﺸﮭﺪھﺎ  ﻮظﺎﺋﻒ ﺑﺪأ ﯾﺘﺠﮫ ﻧﺤﻮم اﻟﻮأن ﻣﻔﮭ إﻟﻰ ﺗﺠﺪر اﻹﺷﺎرة و
ﻣﺎت ﻮﻋﺼﺮ اﻟﻤﻌﻠ ﻮل ﻧﺤﻮاﻟﺘﺤوﺑﺸﻜﻞ ﻣﺘﺴﺎرع،وﺟﯿﺔ ﻮﻟﻮﺗﯿﺮة اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻜﻨوﻗﺖ اﻟﺮاھﻦ، ﻓﺘﺰاﯾﺪ ﻮاﻟﻌﺎﻟﻢ ﻓﻲ اﻟ
ﻣﺠﺘﻤﻊ اﻟﺨﺪﻣﺎت ﻓﺮض ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ  ﻮزﯾﺎدة اﻻﺗﺠﺎه ﻧﺤ إﻟﻰ اﺷﺘﺪاد اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ و
ﻣﺘﺴﺎرع وﺘﻲ ﻛﺎﻧﺖ ﺗﺴﺘﺨﺪﻣﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﻗﺎدرة ﺑﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﺮات ﺑﺸﻜﻞ ﺳﺮﯾﻊ اﻟﻄﺮق اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟ
ظﯿﻔﺔ إن ﺻﺢ ﻮم اﻟﻮه ﻣﻦ ﻣﻔﮭﻮﻗﺪ ﻛﺎن ﻟﮭﺬه اﻟﺘﻐﯿﺮات أﺛﺮ ﺳﻠﺒﻲ ﺷواق اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ، ﻮﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻓﻲ اﻷﺳو
ق اﻟﻌﻤﻞ، اﻟﮭﯿﻜﻠﺔ اﻟﻤﺴﻄﺤﺔ، ﺗﻨﻈﯿﻢ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻓﺮ ﻮاﻻﺗﺠﺎه ﻧﺤ: اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ، ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﺘﻐﯿﺮات
م ﻋﻠﻰ ﻮإﻋﺎدة ھﻨﺪﺳﺔ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﺧﺎﺻﺔ، اﻟﺬي ﯾﻘوﺣﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ، ﻮاﻟﺘﻨﻈﯿﻤﺎت اﻟﻤﻔﺘ
ﻓﻲ ذﻟﻚ أﺷﺎر أﺣﺪ و، 2اﻷداءھﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻮﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﺟ إﺣﺪاثإﺣﺪاث ﺗﻐﯿﯿﺮ ﺟﺬري ﻓﻲ ﺗﺼﻤﯿﻤﮭﺎ ﻛﻞ ذﻟﻚ ﺑﮭﺪف 
ﺿﻊ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻞ ﻮﺗﻐﯿﯿﺮ ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ ﻓﻲ اﻟ أو م ﻟﯿﺲ ﺑﺘﻌﺪﯾﻞ إداري ﻮﻣﻔﮭ" ﻮاﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ ﺑﺄن إﻋﺎدة اﻟﮭﻨﺪﺳﺔ ھ
ﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﻮﺗﺠﻤﯿﻊ ﻛﻞ ﻣﺠﻤ ﻮل ﻧﺤﻮاﻟﺘﺤو، 3"م اﻟﻜﻼﺳﯿﻜﻲ ﻟﺘﺨﺼﺺ اﻟﻌﻤﻞﻮﻧﺒﺬ اﻟﻤﻔﮭوم ﻟﺮﻓﺾ ﻮﻣﻔﮭ ﻮھ
اﺣﺪة ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺬي وظﯿﻔﺔ وظﺎﺋﻒ اﻟﺘﺨﺼﺼﯿﺔ ﻓﻲ ﻮاﻟ ﺗﺠﻤﯿﻊ أو اﺣﺪة، واﻟﻤﻜﻤﻠﺔ ﺑﻌﻀﮭﺎ ﺑﻌﻀﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ و
      4.ﺛﻢ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻻ اﻟﻔﺮد ظﯿﻔﻲﻮﺳﻊ اﻟﻮع ﻣﻦ اﻟﺘﻮﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ ﻧ
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤ. ﺛﺎﻧﯿﺎ
 أو ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﮭﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﻨﻈﺮ إﻟﯿﮫ ﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ أھﻤﯿﺘﮫ ﻮم ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤﻮل ﻣﻔﮭﻮﺗﻌﺪدت آراء اﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ ﺣ 
ﻣﻦ  ل اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﺣﺘﯿﺎﺟﺎﺗﮭﺎﻮﺿﻤﺎن ﺣﺼ وﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ "ﺣﺴﺐ رأي أﺣﺪ اﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ  ﻮﻣﺎ ﯾﻘﺪﻣﮫ ﻣﻦ ﻓﺎﺋﺪة، ﻓﮭ
  .5"ﺗﺤﻘﻖ اﻟﺮﺿﺎ ﻟﮭﺆﻻء وظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﺎﺑﻞ اﺣﺘﯿﺎﺟﺎﺗﮭﺎ ﻮﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻟﻠﻘﯿﺎم ﺑﺎﻟﻮاﻟﻌﻤﺎﻟﺔ اﻟﻤﺆھﻠﺔ ﻓﻲ اﻟ
اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻀﻤﻦ "ﺑﺄﻧﮭﺎ  hcaeBﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻟﺴﯿﺎق ﻣﻊ ﺗﺤﺪﯾﺪ طﺒﯿﻌﺔ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت ﻣﻦ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ ﯾﺸﯿﺮ و
ھﺪف  وﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﺑﻤﺎ ﯾﺤﻘﻖ ھﺪف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻮل اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺪد اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻣﻦ اﻷﻓﺮاد اﻟﻤﺆھﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻮﺣﺼ
  6".ﻗﺖﻮھﺆﻻء اﻷﻓﺮاد ﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻟ
ظﺎﺋﻒ وﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻓﺎن اﻟﻘﺼﺪ ﻣﻦ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﻻ ﯾﻘﻒ ﻋﻨﺪ ﺗﺤﺪﯾﺪ أﻋﺪاد اﻷﻓﺮاد اﻟﻼزﻣﯿﻦ ﻟﺸﻐﻞ و
ﻓﺮھﺎ ﻓﻲ ﻮاﺟﺐ ﺗﻮاﻟﻘﺪرات اﻟواﻟﺨﺒﺮات وﺑﯿﺎن اﻟﻤﮭﺎرات واع ھﺬه اﻷﻓﺮاد ﻮﺗﺤﺪﯾﺪ أﻧ إﻟﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﻞ ﯾﺘﻌﺪاه 
  .ﺑﯿﻦ ﻗﺪرات اﻟﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﻋﻠﻰ أداﺋﮭﺎواﻓﻖ ﺗﺎﻣﺎ ﺑﯿﻦ ﻣﻄﺎﻟﺐ اﻟﻌﻤﻞ ﻮن اﻟﺘﻮﺘﻰ ﯾﻜھﺆﻻء ﺣ
ذﻟﻚ ﻓﻲ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻤﺴﺒﻖ ﻋﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ أن وﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ آﺧﺮ ﺗﻈﮭﺮ اﻷھﻤﯿﺔ اﻟﻤﺘﺮﺗﺒﺔ ﻋﻦ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ و
اﻟﺘﺤﻀﯿﺮ وﻋﺎ ﻮﻧ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻛﻤﺎ ﻮﯾﺸﻜﻞ ﻓﺮﺻﺎ ﺗﺆﺛﺮ ﺑﺸﻜﻞ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت اﻟﻤﺮاد ﺗﻠﺒﯿﺘﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﻤ
ﻋﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﺸﻜﻞ ﺗﮭﺪﯾﺪا ﯾﺆﺛﺮ واﻟﻤﺴﺒﻖ ﻟﮭﺎ، ﺑﺎﻟﺒﺤﺚ ﺑﺘﺮﯾﺚ ﻋﻦ أﻓﻀﻞ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻧﺘﮭﺎزھﺎ، 
ﻣﻦ ﺛﻢ اﻟﺘﺤﻀﯿﺮ اﻟﻤﺴﺒﻖ ﻟﮫ، ﺑﺎﻟﺒﺤﺚ ﺑﺘﺮﯾﺚ أﯾﻀﺎ ﻋﻦ أﻓﻀﻞ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ  وره ﻋﻠﻰ ھﺬه اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت وﺑﺪ
اﻟﻄﻠﺐ وﻣﺴﺘﻤﺮ ﻟﺠﺎﻧﺒﻲ اﻟﻌﺮض  وﻈﻢ ﻣﻦ ﺛﻢ ھﻲ ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻣﻨوﻓﺮص ﯾﻤﻜﻦ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻨﮭﺎ،  إﻟﻰ ﯾﻠﮫ ﻮﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺤ
  7.ﻋﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ واﺟﮭﺔ ﻋﻨﺼﺮ اﻟﻤﻔﺎﺟﺄة ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﺑﻤﺎ ﯾﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ ﻣﻮﻋﻠﻰ اﻟﻤ
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ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻓﺎن  وﻧﮫ، ﻮﻻ ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﺪد اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻣﻀﻤﻮﻧﺮى أن اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ اﻷﻛﺜﺮ ﻗﺒو 
اﻟﻤﮭﺎرات،  وى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻌﺪد ﻮى اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻟﻠﻘﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎم ﺗﺘﻀﻤﻦ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﺴﺘﻮﻣﺠﻤ"اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﯾﻤﺜﻞ  
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﺑﺎﻟﻄﻠﺐ ﻮﻣﻦ ﺛﻢ إﯾﺠﺎد ﺑﺪاﺋﻞ ﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﻤواﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ اﻟﻤﺆﺛﺮة، واﻣﻞ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻮدراﺳﺔ اﻟﻌ و
   1."ﻗﻊﻮاﻟﻤﺘ
 أھﻤﯿﺘﮫ أن إﻻاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﻤﺎرﺳﺘﮫ ﻣﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت  اردﻮﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤ إنﻋﻠﻰ اﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ و
  :ﺳﻄﺔ،ﺣﯿﺚﻮاﻟﻤﺘوﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻜﺒﯿﺮة  أﻛﺜﺮﺗﻈﮭﺮ 
ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ھﻲ  إنﯾﺨﻔﺾ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر وﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﻌﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ اﺳﺘﺜﻤﺎرات اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، 
ل ﻮﻣﺼﺎدر اﻟﺤﺼ أﻓﻀﻞارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻮﺗﺤﻀﯿﺮ ﻣﺴﺒﻖ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎﺗﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﻤ
ﻓﺎن اﻟﺘﻨﺒﺆ "أﺧﺮى ﻣﻦ ﺟﮭﺔ و، ھﺬا ﻣﻦ ﺟﮭﺔ 2دةﻮاﻟﺠوﻔﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﺘﻜﻠ أﻓﻀﻠﮭﺎارد، ﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻮﻋﻠﻰ ھﺬا اﻟﻨ
اﺳﺘﺜﻤﺎر اﻟﻄﺎﻗﺎت اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺸﻜﻞ  إﻟﻰ ظﺎﺋﻒ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﺆدي ﻮظﯿﻔﺔ ﻣﻦ اﻟواﻟﺪﻗﯿﻖ ﺑﺎﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ﻟﻜﻞ 
 إﻟﻰ ﺻﺎ ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﺘﺎج ﻮ، ﺧﺼأﺧﺮىظﺎﺋﻒ وﯾﺔ اﻟﻌﺠﺰ ﻓﻲ ﻮﺗﺴوظﺎﺋﻒ، ﻮﺗﻘﻠﯿﻞ اﻟﻔﺎﺋﺾ ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟ وﻛﻔﺆ 
  3" اﺟﮫ ﺑﻌﺮض ﻗﻠﯿﻞﻮﺗ وﻣﮭﺎرات ﻋﺎﻟﯿﺔ 
ل ﻋﻦ و، ﻓﺎﻟﻤﺴﺆ4اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮة واﺟﮭﺔ ﺗﺤﺪﯾﺎت اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻮﯾﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯿﺌﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻤ -
ارد ﻮع اﻟﻤﻮﻧ وﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ ﺣﺠﻢ  أناﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮭﺎ ﻮﺑﻌﯿﻦ اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻟﻌ ﯾﺄﺧﺬارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤ
  ....اﻣﻞ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔﻮاﻣﻞ ﺗﻘﻨﯿﺔ، ﻋﻮاﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ، ﻋﺿﻊ اﻟﻤﺎﻟﻲ، اﻟﺘﻐﯿﺮات ﻮاﻟ 5: ﻣﻨﮭﺎ وﺑﺔ ﻮاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻄﻠ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، ﻣﻤﺎ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺼﺤﯿﺢ وأداء ﻋﯿﺔ ﻮاﻟﻀﻌﻒ ﻓﻲ ﻧوة ﻮﯾﻌﻄﻲ ﻓﺮﺻﺔ ﻟﺮﺻﺪ ﻧﻘﺎط اﻟﻘ -
اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﯾﺴﺎﻋﺪ ﺑﺬﻟﻚ ﻋﻠﻰ ﺗﺨﻄﯿﻂ  أنﯾﺮ، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ ﻮاﻟﺘﻄوﺿﻌﯿﺎت ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﺑﺈﺧﻀﺎﻋﮭﺎ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻮاﻟ
   6.ظﯿﻔﻲ ﻟﻸﻓﺮادﻮاﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ اﻟ
: ﻣﻨﮭﺎوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺳﯿﺎﺳﺎت ﻧﺎﺟﺤﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤ وﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء ﻗﺎﻋﺪة ﺻﺤﯿﺤﺔ ﻟﺘﺼﻤﯿﻢ ﺧﻄﻂ  -
ﻋﻨﺪ اﻷﺧﺬ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻮاﻟﻤﺘﺎح ﻣﻦ اﻟﻤوب ﻮاﻟﺘﺤﻔﯿﺰ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻄﻠواﻻﺧﺘﯿﺎر، اﻟﺘﺪرﯾﺐ 
 7 .ﻟﺒﺸﺮﯾﺔاارد ﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت ﻣﻦ اﻟﻤﻮﻓﻲ اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻟﻌ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﺘﻄﻠﺐ اﻷﺧﺬ ﻓﻲ اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ ﻮﻤﻠﯿﺔ ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤإن ﻋ
   8:ﯾﻠﻲ ﻟﻤﺎ  ﻣﻨﮫ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ طﺒﻘﺎوارد، ﻮاﻹﻣﺪاد اﻟﻤﺤﺘﻤﻞ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻤوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻮاﻟﻤ
اﻟﻔﺘﺮة اﻟﺘﻲ د ﺧﻼل ﻮﻗﻊ ﻟﮭﺎ أن ﺗﺴﻮاﻟﻤﺆﺛﺮات اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘوﺿﺎع واﻷوف وﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻈﺮ - 1
اﻣﻞ اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺳﯿﺎﺳﺔ ﻮﻋ: ﺑﺔ ﻣﻨﮭﺎﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻄﻠﻮاﻟﺘﻲ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ ﺣﺠﻢ اﻟﻤوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺗﻐﻄﯿﮭﺎ ﺧﻄﺔ اﻟﻤ
ﯾﺘﻄﻠﺐ ذﻟﻚ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺨﺎرﺟﻲ وق اﻟﻌﻤﻞ، طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، ﻮﺳ ﺿﺎعأو اﻣﻞ ﺗﻘﻨﯿﺔ، ﻮﻟﺔ،ﻋواﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﺪ
  .ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ 
د ﺧﻼل اﻟﻔﺘﺮة اﻟﺘﻲ ﺗﻐﻄﯿﮭﺎ ﻮﻗﻊ ﻟﮭﺎ أن ﺗﺴﻮﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘاﻟﻤﺆﺛﺮات اﻟﺪاﺧوﺿﺎع واﻷوف وﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻈﺮ - 2
أھﺪاف  9:اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻤﻞوﺑﺔ ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻄﻠﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﺆﺛﺮ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺣﺠﻢ اﻟﻤﻮﺧﻄﺔ اﻟﻤ
  .ﯾﺘﻄﻠﺐ ذﻟﻚ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔوﺿﻊ اﻟﻤﺎﻟﻲ، اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ، ﺣﺠﻢ اﻟﻌﻤﻞ ﻮاﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، اﻟ
                                                             
  09ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،  ص: ﻋﺎﯾﺪة ﺳﯿﺪ ﺧﻄﺎب و آﺧﺮون  1
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  05ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص : ﻓﯿﺼﻞ ﺣﺴﻮﻧﺔ   4
  35، 25ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ، ص   5
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   . 031ص  ، ،1002دار ﻏﺮﯾﺐ، ﻣﺼﺮ ، ، اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻣﻨﻈﻮر اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ادارة :ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ 8
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اﻣﻞ اﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻮاﺟﮭﺔ ﻋﻮاﺟﺐ اﻟﻘﯿﺎم ﺑﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻤﻮاﻟﺘﻘﻨﯿﺔ اﻟواﻟﺘﻌﺪﯾﻼت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  رﻮﺗﺼ -3
  1 .ن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻗﺪ ﺣﺪدت اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻓﯿﮫﻮاﻟﺬي ﻣﻨﮫ ﺗﻜوء ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻮذﻟﻚ ﻓﻲ ﺿو
دة ﻟﻢ ﺗﻌﺪ ذات أھﻤﯿﺔ ﻮﺟﻮإﻟﻐﺎء أﻗﺴﺎم ﻣأو ﻛﺘﻌﺪﯾﻞ اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﺳﺘﺤﺪاث أﻗﺴﺎم ﺟﺪﯾﺪة 
ﻣﻊ ﻣﺴﺘﺠﺪات اﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺨﺎرﺟﻲ اﻟﻤﺮﺗﻘﺐ، اﺳﺘﺤﺪاث أﻧﺸﻄﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﻧﻈﺮا ﻷھﻤﯿﺘﮭﺎ ﻣﻊ ﻣﺴﺘﺠﺪات اﻟﻤﻨﺎخ 
ء ﺗﺤﻠﯿﻞ  ﻮر ﯾﺠﺮي ﻓﻲ ﺿﻮﻓﺈن ھﺬا اﻟﺘﺼ ﻟﻺﺷﺎرة. رة ﻣﺤﻞ اﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔﻮاﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﻤﺘﻄ إﺣﻼلاﻟﺨﺎرﺟﻲ، 
ﻣﺠﻤﻞ اﻟﺘﺤﻠﯿﻠﯿﻦ و .اﻟﺘﻘﻨﯿﺔوﺒﯿﻌﺔ اﻟﺘﻌﺪﯾﻼت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ طوﻣﻨﮫ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺣﺠﻢ  ﻓﺎﻧﻄﻼﻗﺎاﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺪاﺧﻠﻲ أﯾﻀﺎ، 
  .ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮاﻟﻤإدارة  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺗﺼﺎغ و، ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺪ اﻷﺳﺎس اﻟﺬي ﺗﻨﺒﻨﻲ ﻋﻠﯿﮫ towSﯾﻌﻄﻲ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺘﺤﻠﯿﻞ 
  :ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺧﻼل ﻓﺘﺮة اﻟﺨﻄﺔﻮﺗﻘﺪﯾﺮ اﺣﺘﯿﺎﺟﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ اﻟﻤ - 4
   2:ﺣﯿﺚاﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻷھﺪاف ﯾﻌﺘﻤﺪ ھﺬا اﻟﺘﻘﺪﯾﺮ ﻋﻠﻰ 
 أو ﺣﺪة ﻋﻤﻞ، و، ﻗﺴﻢ، إدارةﻓﺮﻋﯿﺔ ﺗﺨﺺ ﻛﻞ ﻗﻄﺎع، أھﺪاف  إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻷھﺪاف ﯾﺘﻢ ﺗﻘﺴﯿﻢ  -
  .ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﺘﻘﺴﯿﻤﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ
 .ﻋﻤﻠﯿﺎت إﻟﻰ  أھﺪاﻓﮫﻛﻞ ﺗﻘﺴﯿﻢ ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ ﯾﺘﻢ ﺗﺮﺟﻤﺔ  -
 .أﻧﺸﻄﺔ إﻟﻰ ﻛﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺘﺮﺟﻢ  -
 .(boJ) ظﯿﻔﺔﻮذات اﻟﺼﻠﺔ ﺑﺒﻌﻀﮭﺎ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑ أو ﯾﺘﻢ ﺗﺠﻤﯿﻊ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺘﻤﺎﺛﻠﺔ  -
ظﯿﻔﺔ وذﻟﻚ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻜﻞ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﮭﺎ ﻮاﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻔﺘﺮة اﻟﻤﺮاد ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤاﻷداء ﺗﻘﺪﯾﺮ ﺣﺠﻢ  -
زن، ﻮﻛﻤﯿﺎت ﻣﻨﺘﺠﺔ ﻣﺴﺘﮭﺪﻓﺔ إذا ﻛﺎن اﻟﻨﺎﺗﺞ ﻓﯿﮫ ﻛﻤﻲ ﻛﺎﻟإﻟﻰ اﻟﺬي ﯾﺘﺮﺟﻢ وظﺎﺋﻒ، ﻮﻣﻦ اﻟ
 ﻗﺖو إﻟﻰ أو ﺣﺪات ﻣﻨﺘﺠﺔ إذا ﻛﺎن اﻟﻨﺎﺗﺞ ﻓﯿﮫ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻋﺪدي وﻋﺪد  إﻟﻰ  أو اﻟﻠﺘﺮ  أو اﻟﺤﺠﻢ 
 .ﺧﺪﻣﻲ اﻷداء  ﻣﺴﺘﮭﺪف اﺳﺘﻐﺮاﻗﮫ إذا ﻛﺎن 
ارد ﻮب ﺗﺤﻘﯿﻘﮫ ﺧﻼل اﻟﻔﺘﺮة اﻟﻤﺮاد اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﻟﮭﺎ ﻟﻠﻤﻮاﻟﻔﺮد اﻟﻌﺎدي اﻟﻤﻄﻠ أداء ﺳﻂ ﻮﺗﻘﺪﯾﺮ ﻣﺘ -
ﺟﯿﺔ ﻮﻟﻮﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻞ أﺛﺮ اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻜﻨﻓﺎﻧﮫ  ﻟﻺﺷﺎرةو، ظﯿﻔﺔوذﻟﻚ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻜﻞ واﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
ارد ﻮﺑﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻮاﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﯾﺮ اﻷﻋﺪاد اﻟﻤﻄﻠﺛﮭﺎ ﺧﻼل اﻟﻔﺘﺮة وﻗﻊ ﺣﺪﻮاﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﻤﺘو
اﻟﻘﺪرات اﻟﻼزﻣﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ اﻟﻘﯿﺎم وأن ﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻤﮭﺎرات  إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، 
 .ظﺎﺋﻒﻮﺻﯿﻒ اﻟﻮﺑﺘ
اﻟﻜﻠﻲ اﻷداء ب ﺑﻘﺴﻤﺔ ﺣﺠﻢ ﻮاﻟﻜﻠﻲ اﻟﻤﻄﻠ اﻷداء  ﺗﻘﺪﯾﺮ ﻋﺪد اﻷﻓﺮاد اﻟﻼزﻣﯿﻦ ﻻﻧﺠﺎز ﺣﺠﻢ  -
ﺛﮭﺎ ﺧﻼل وﻗﻊ ﺣﺪﻮاﻟﻔﺮد ﻣﻊ ﺗﻌﺪﯾﻠﮫ ﺑﺎﻷﺧﺬ ﻓﻲ اﻟﺤﺴﺎب اﻟﺤﺎﻻت اﻟﻤﺘ أداء ﺳﻂ ﻮاﻟﻤﻘﺪر ﻋﻠﻰ ﻣﺘ
اﻗﻊ ﺗﺤﻠﯿﻞ ھﺬه وذﻟﻚ ﻣﻦ وﻓﺎة ﻮاﻟﻔﺘﺮة اﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔ ﻛﺎﻟﻐﯿﺎب ﻋﻦ اﻟﻌﻤﻞ، اﻻﺳﺘﻘﺎﻟﺔ، اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ، اﻟ
 اﻷﻋﻠﻰى ﻮاﻟﻤﺴﺘإﻟﻰ ﻗﻊ ﺗﺮﻗﯿﺘﮭﻢ ﻮان ﺣﺪﺛﺖ، أﯾﻀﺎ ﻋﺪد اﻷﻓﺮاد اﻟﻤﺘواﻟﺤﺎﻻت ﺣﯿﺚ ﺳﺒﻖ 
اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻌﺪ ﻏﯿﺎب ﻣﺆﻗﺖ ﻟﻐﺮض ﻣﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، إﺟﺎزة دراﺳﯿﺔ،  إﻟﻰ دﺗﮭﻢ ﻮﻗﻊ ﻋﻮاﻟﺬﯾﻦ ﯾﺘو
  ...ﻣﺔ، ﻮﻓﺘﺮة أﻣ
ظﯿﻔﺔ ﻷن ﻋﺪم ﻮﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻟﺸﻐﻞ اﻟﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻮﯾﺴﺘﻠﺰم ﺗﻘﺪﯾﺮ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت ﻣﻦ اﻟﻤوھﺬا 
ف ﻣﮭﯿﺄة ﻻﺳﺘﺜﻤﺎر طﺎﻗﺎﺗﮭﻢ ون اﻟﻈﺮﻮن أن ﺗﻜوظﯿﻒ أﻓﺮاد ﻣﻦ دﻮﻣﺮاﻋﺎة ذﻟﻚ ﻗﺪ ﯾﻜﻠﻒ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﺐء ﺗ
ﻓﺮ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻮﻗﺖ، ﻛﻤﺎ ﻗﺪ ﯾﻀﯿﻊ ﻟﮭﺎ ﻓﺮص ﺗﺤﻘﯿﻖ أرﺑﺎح ﺑﺴﺒﺐ ﻋﺪم ﺗﻮ، ﻓﮭﻲ ﻻ ﺗﺤﺘﺎج ﻟﮭﻢ ﻓﻲ ذﻟﻚ اﻟﻗﺪراﺗﮭﻢو
   3.ﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻣﮭﻢﻮﻗﺖ اﻟﻼزم، ﻟﺬﻟﻚ ﻓﺘﻘﺪﯾﺮ اﻟﻮاﻟ
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  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮض ﻣﻦ اﻟﻤوﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻤﻌﺮ - 5
ﻣﻦ داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  1ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻗﺪ ﯾﺄﺗﻲﻮأن اﻟﻌﺮض اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻣﻦ اﻟﻤ إﻟﻰ  اﻹﺷﺎرةﯾﺠﺪر ﺑﺪاﯾﺔ 
ﻟﻜﻦ أھﻢ ﻣﺎ ﯾﺮﻛﺰ ، ق اﻟﻌﻤﻞﻮن ﻓﻲ ﺳواﺟﺪﻮھﻢ اﻷﻓﺮاد اﻟﻤﺘوﻣﻦ ﺧﺎرﺟﮭﺎ أو ، ن ﺑﮭﺎﻮھﻢ اﻷﻓﺮاد اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻌﻤﻠو
ارد ﻮاﻟﺬي ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﻤوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮض ﻣﻦ اﻟﻤوﻋﻠﯿﮫ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﮭﺪف ﻣﻦ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻤﻌﺮ
  .ﺎت اﻟﻔﺘﺮة اﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔاﺟﮭﺔ ﻣﺘﻄﻠﺒﻮاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﻤﮭﯿﺪا ﻟﻠﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﻛﻔﺎءﺗﮫ ﻟﻤ
  :ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮض اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻣﻦ اﻟﻤوﯾﺘﻄﻠﺐ ﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻤﻌﺮ 
اءا ﻮة اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﺣﺘﻰ ﺗﺘﻀﺢ اﻷﻣﺎﻛﻦ اﻟﺤﺮﺟﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺮض اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﺳﻮﺗﻘﯿﯿﻢ ﻟﻘ -
اﺋﻢ ﺗﻔﺼﯿﻠﯿﺔ ﻟﻜﻞ ﻮﻗ إﻋﺪادة ﻣﻦ ﺧﻼل ﻮﯾﻌﺘﻤﺪ ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻠﯿﻞ ھﺬه اﻟﻘودة، ﻮاﻟﺠ أو ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻌﺪد 
ظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﻮع اﻟﻮﺿﺢ ﻋﺪد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺤﺎﻟﯿﯿﻦ، ﻧﻮﺑﺈدارة، ﺗإدارة وى، ﻗﺴﻢ ﺑﻘﺴﻢ ﻮى ﺑﻤﺴﺘﻮظﯿﻔﺔ، ﻣﺴﺘو
ﻏﯿﺮھﺎ، واﻟﺨﺒﺮة وﻓﺮھﺎ ﻓﻲ ﺷﺎﻏﻠﮭﺎ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻤﮭﺎرات ﻮب ﺗﻮط اﻟﻤﻄﻠوﺿﺢ اﻟﺸﺮﻮﻧﮭﺎ، ﻛﻤﺎ ﺗوﯾﺆد
ﺑﻌﺾ  إﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ وھﺬا . ﻧﮭﺎﻮط ﻓﻲ اﻷﻓﺮاد اﻟﺤﺎﻟﯿﯿﻦ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﺸﻐﻠواﻓﺮ ﺗﻠﻚ اﻟﺸﺮﻮﻣﺪى ﺗ إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﻮى اﻟﻜﻔﺎءة ﻓﻲ ھﯿﻜﻞ اﻟﻤﻮﻣﻦ اﻟﺘﺤﻠﯿﻼت ﻗﺪ ﺗﻔﯿﺪ ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﺴﺘ
ﻓﺮ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺣﺎﻟﯿﺎ، ﺣﯿﺚ ﯾﺴﺘﻨﺪ ﺗﺤﻠﯿﻠﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﺘون اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺗﺤﻠﯿﻞ ﻣﺨﺰ: ﺑـ
ﻠﻰ اﻟﻤﺸﺮﻓﯿﻦ ﻓﻰ ﻓﻲ ﻧﻤﺎذج أﻋﺪت ﻟﻠﻐﺮض ذاﺗﮫ ﻟﺘﻌﺮض ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﻋﻮﻣﺪﺧﻼت ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ أﻧﻔﺴﮭﻢ ﺗﺴﺘ
 اﻷداء  ﺗﻘﺎرﯾﺮ ﻋﻦ ﻗﯿﺎس  إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ، 2ﻗﺪراتوﻟﺪﯾﮭﻢ ﻣﻦ ﻣﮭﺎرات  ن ﻣﺮاﺟﻌﺘﮭﺎ ﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻣﺎﻮﻟﻮاﻟﺬﯾﻦ ﯾﺘ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺤﺎﻟﻲ، ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻀﻤﻦ ﻮﺿﻊ ھﯿﻜﻞ اﻟﻤوات اﻟﻤﺎﺿﯿﺔ ﺗﻔﯿﺪ ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻮﻋﺒﺮ ﺳﻠﺴﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﺴﻨ
   3ظﯿﻔﺔ ﺑﺤﺴﺐ ﻣﺮاﺗﺐ اﻟﻜﻔﺎءةو أو ﺗﺼﻨﯿﻒ ﻟﮭﻢ ﻓﻲ ﻛﻞ ﻋﻤﻞ 
ﺑﻌﺪه ﻋﻦ اﻟﺘﻘﺪﯾﺮ اﻟﺸﺨﺼﻲ اﻷداء ورة ﺗﻔﻌﯿﻞ ﻧﻈﺎم ﻗﯿﺎس وﻧﺆﻛﺪ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ ﻋﻠﻰ ﺿﺮﻏﯿﺮ أﻧﻨﺎ 
ﻗﺪرات اﻷﻓﺮاد واﻓﻖ ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻮاﻷﺳﺎس اﻟﺬي ﻧﺴﺘﻨﺪ إﻟﯿﮫ ﻓﻲ اﻟﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﺗ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرهﻟﻠﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﺑﺎﻟﺘﻘﯿﯿﻢ، 
  .اﻟﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻣﻊ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﻟﻤإدارة اﺳﺘﺨﺪام ﻧﻈﻢ  ﻰ إﻟﻣﻊ اﻟﻌﻘﺪ اﻷﺧﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻘﺮن اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ اﺗﺠﮭﺖ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت و
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺣﯿﻦ ﺗﺒﺮز ﻮﺗﻔﯿﺪ ﻓﻲ ﺗﺪﻋﯿﻢ ﻗﺮارات ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤوﻣﺎت ﺗﺘﻀﻤﻦ ﺑﯿﺎﻧﺎت ھﺎﻣﺔ ﻋﻦ اﻷﻓﺮاد ﻮﻛﻘﺎﻋﺪة ﻣﻌﻠ
   4.اﻟﺤﺎﺟﺔ إﻟﯿﮫ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺘﺮة ﻮﺿﻊ ھﯿﻜﻞ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﺗﻤﮭﯿﺪا ﻟﺘﻘﺪﯾﺮ اﻟﻤوإﻋﺎدة اﻟﻨﻈﺮ ﻓﻲ  -
  5:ﯾﺘﻄﻠﺐ ذﻟﻚ واﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔ، 
 أو ﻓﺎة ﻮﺿﻊ ﺗﻘﺪﯾﺮات ﻟﺤﺎﻻت اﻧﺨﻔﺎض اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﺑﺴﺒﺐ اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ، اﻻﺳﺘﻘﺎﻟﺔ، اﻧﺘﮭﺎء اﻟﻌﻘﺪ، اﻟو*  
  .اﻟﻌﺠﺰ اﻟﺠﺴﻤﺎﻧﻲ
دة اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻮﻋ أو ﺿﻊ ﺗﻘﺪﯾﺮات ﻟﺤﺎﻻت زﯾﺎدة اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ، ﺑﺴﺒﺐ ﺗﻌﯿﯿﻦ ﻋﺎﻣﻠﯿﻦ ﺟﺪد و* 
ﺑﺴﺒﺐ أو ، ...ﻣﺔاﻷﻣﻮاﻧﻘﻀﺎء ﻓﺘﺮة أو اﻟﺒﻌﺜﺔ اﻟﺪراﺳﯿﺔ  أو اﻟﺪراﺳﯿﺔ  اﻹﺟﺎزةاﻟﺴﺎﺑﻘﯿﻦ ﻟﻌﻤﻠﮭﻢ ﺑﺴﺒﺐ اﻧﻘﻀﺎء 
  .إﻟﯿﮭﺎاﻟﻨﻘﻞ  أو ظﯿﻔﺔ ﻮاﻟ إﻟﻰ اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ 
ف ﻮﻗﻮاﻟ"ران اﻟﻌﻤﻞ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ ﻧﺎﺣﯿﺔ اﻻﻧﻔﺼﺎل ﻋﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺴﺒﺐ اﻻﺳﺘﻘﺎﻟﺔ ﻓﻲ وﯾﻔﯿﺪ ﺗﺤﻠﯿﻞ دو
ف اﻟﻌﻤﻞ وﻣﺮاﺟﻌﺔ ظﺮﻓﻲ اﻹدارة ، ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺎﻋﺪ 6ﺳﺒﺎﺑﮫ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔأ أﺳﺎسﯾﺒﮫ ﻋﻠﻰ ﻮﺗﺒ وﺗﺤﻠﯿﻠﮫ  وﻋﻠﻰ طﺒﯿﻌﺘﮫ 
اﺣﻲ ﻮﻗﺖ ذاﺗﮫ رﺻﺪ ﻧﻮﯾﻜﻔﻞ ﻟﮭﺎ ﻓﻲ اﻟو... ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻛﺴﯿﺎﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ، اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ، اﻟﺘﺮﻗﯿﺔﻮاﻟﻤﺎدﯾﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻤ
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ذﻟﻚ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻻﺳﺘﻌﺪاد  واﻟﺘﻘﺎﻋﺪ  وع ﻣﻦ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺐ اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ ﻮاﻟﻨﻘﺺ ﻓﯿﮭﺎ، ﻛﻤﺎ ﯾﻔﯿﺪ ھﺬا اﻟﻨور ﻮاﻟﻘﺼ
  1.ا اﻟﻌﻤﻞ ﻮﻛﻣﻜﺎن اﻟﺬﯾﻦ ﺗﺮ اﻷﻓﺮاد ﻹﺣﻼلاﻟﻤﺴﺒﻖ 
اﻹدارة ن ﻮاﻟﺬﯾﻦ ﯾﺸﻐﻠ اﻷﻓﺮاداﻟﺘﻲ ﺗﺨﺺ و، اﻹﺣﻼلﻧﺠﺪ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺨﺮاﺋﻂ  اﻹﺣﻼلﺑﺎﻟﺤﺪﯾﺚ ﻋﻦ و
ن ﺷﺎﻏﺮة ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ اﻟﻘﺮﯾﺐ ﻣﻤﺎ ﻮﺗﻜ أنﻗﻊ ﻮﺗﺒﯿﻦ اﻟﻤﺮاﻛﺰ اﻟﺘﻲ ﯾﺘ إذﺳﻄﻰ ﻓﻲ اﻟﮭﺮم اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ، ﻮاﻟ واﻟﻌﻠﯿﺎ 
  2.ﻟﻺﺣﻼلاﻟﻤﺮﺷﺤﯿﻦ  اﻷﻓﺮاداﻟﺘﮭﯿﺌﺔ اﻟﻤﺴﺒﻘﺔ ﻟﻘﺎﺋﻤﺔ  إﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺈدارة ﯾﺪﻓﻊ ﺑ
  :اﻟﺨﯿﺎر اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲواﻟﻄﻠﺐ وﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻔﺮق ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺮض  - 6
 وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺑﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻮل ﻋﻦ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﺑﯿﻦ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت اﻟﻤﻄﻠوﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﯾﻘﺎرن اﻟﻤﺴﺆ و
ازﻧﮭﻤﺎ ﻟﺘﺘﺤﺪد ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﻮﻣﻦ ﻣﺪى ﺗ اﻟﺘﺄﻛﺪﻓﺮھﺎ ﺧﻼل اﻟﻔﺘﺮة اﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ، ﺣﺘﻰ ﯾﺘﻢ ﻮﻗﻊ ﺗﻮﺗﻠﻚ اﻟﻤﺘ
اﻓﻖ ﻮاﺧﺘﯿﺎر ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﺘ وﺿﻊ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ وﺋﮭﺎ ﯾﺘﻢ ﻮﻓﻲ ﺿ وﻋﺠﺰ،  أو ﻧﺘﯿﺠﺔ اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻦ ﻓﺎﺋﺾ 
   3.اﻟﻔﺎﺋﺾ أو ﺑﺤﺎﻟﺔ اﻟﻌﺠﺰ  إﻣﺎره وﺑﺪ ﻮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺨﺎرﺟﻲ اﻟﺬي ﯾﺘﺴﻢ ھﻮف ﺳوظﺮ و
ن ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻮظﯿﻔﯿﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻜوﻋﺔ ﻮﻤﯾﺘﻢ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻜﻞ ﻣﺠ إنﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻔﺮق ﻻ ﺑﺪ  أن إﻟﻰ  اﻹﺷﺎرةﺗﺠﺪر و
ﻗﯿﺖ ﻮرة ﺗﺒﯿﺎن ﺗوﺿﺮ إﻟﻰ درﺟﺔ ﻣﻦ اﻟﺪﻗﺔ، ﺿﻒ  أﻋﻠﻰذﻟﻚ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪف ﻋﻠﻰ وب ﻮﺿﻊ اﻟﻤﻄﻠﻮاﻟﻔﺮق ﺑﯿﻦ اﻟ
            4 .اﻟﻔﺎﺋﺾ أو اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﻌﺠﺰ 
  ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻔﺎﺋﺾ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ:  1ل رﻗﻢ وﺟﺪ
  ق ﻋﻤﻞ ﯾﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﻨﺪرةﻮﺳ
  (اﻟﻄﻠﺐ اﻛﺒﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﺮض)
  ﻓﺮةﻮق ﻋﻤﻞ ﯾﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﻮﺳ
  (اﻟﻄﻠﺐ اﻗﻞ ﻣﻦ اﻟﻌﺮض)
ظﺎﺋﻒ ﻮاﻟﺤﺎﻗﮭﺎ ﺑواﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ اﻟﺰاﺋﺪة ﻋﻦ اﻟﺤﺎﺟﺔ  -
  اﻟﺘﺪرﯾﺐ أو ﻟﺴﺪ اﻟﻌﺠﺰ ﻓﯿﮭﺎ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﻨﻘﻞ  أﺧﺮى 
ظﺎﺋﻔﮭﻢ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ، ﻣﻊ ﺗﺤﻤﻠﮭﻢ ﺑﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻗﻞ وﻋﻠﯿﮭﻢ ﻓﻲ  اﻹﺑﻘﺎء -
  اﺟﮭﺔ ﺣﺎﻻت ﺗﺮك اﻟﺨﺪﻣﺔﻮذﻟﻚ ﻟﻤو
 إﻟﻰ ﯾﻠﮭﻢ ﻮﺗﺤوﺗﺪرﯾﺒﮭﻢ  إﻋﺎدة -
  أﺧﺮى ظﺎﺋﻒ و
  اﻟﺘﺴﺮﯾﺢ اﻟﻤﺆﻗﺖ -
  (.48ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص:ﻣﺤﻤﺪ ﺑﻦ دﻟﯿﻢ اﻟﻘﺤﻄﺎﻧﻲ: ﺑﺘﺼﺮف ﻓﻲ اﻟﻤﺼﺪر)ﻣﻦ إﻋﺪاد اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ : اﻟﻤﺼﺪر
  ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺠﺰ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ:  2ل رﻗﻢ وﺟﺪ
  ﻓﺮةﻮق ﻋﻤﻞ ﯾﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﻮﺳ  ق ﻋﻤﻞ ﯾﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﻨﺪرةﻮﺳ
  (ﻟﺔوﺎاﻟﻤﻨ)ﺑﻌﺾ اﻟﻤﮭﺎم  داء ﺗﻜﻠﯿﻒ ﺟﮭﺔ ﻋﻤﻞ ﺧﺎرﺟﯿﺔ ﻷ -
ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ  اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔﺣﺚ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺤﺎﻟﯿﯿﻦ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة  -
  اﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻓﺰ ﻮﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤ إﺿﺎﻓﻲﻗﺖ ﻮﻟ
  اﻻﺳﺘﻘﻄﺎب أو ﺗﻨﺸﯿﻂ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺠﺬب  -
  ﺟﻲ ﻣﻜﺜﻒ ﻟﺮاس اﻟﻤﺎل ﻟﯿﺤﻞ ﻣﺤﻞ اﻟﻌﺠﺰﻮﻟﻮاﺳﺘﺨﺪام ﺗﻜﻨ -
  اﻟﺘﺴﺎھﻞ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻻﺧﺘﯿﺎر -
  ة اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔﻮﺗﺸﻜﯿﻞ ﻗ إﻋﺎدة -
  ﺑﺸﺮﯾﺔ ﻣﺆﻗﺘﺔارد ﻮﺗﻌﯿﯿﻦ ﻣ -
  ﺳﻦ اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ إطﺎﻟﺔ -
  اﻟﺘﺸﺪد ﻓﻲ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻻﺧﺘﯿﺎر  -
  (.58ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص:ﺑﻦ دﻟﯿﻢ اﻟﻘﺤﻄﺎﻧﻲ ﻣﺤﻤﺪ: ﺑﺘﺼﺮف ﻓﻲ)ﻣﻦ إﻋﺪاد اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ : اﻟﻤﺼﺪر
   
                                                             
  .312 ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص: ﻣﺤﻤﺪ ﺑﻦ دﻟﯿﻢ اﻟﻘﺤﻄﺎﻧﻲ  1
  ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، :ﺳﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺎس  2
  48ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص:ﻣﺤﻤﺪ ﺑﻦ دﻟﯿﻢ اﻟﻘﺤﻄﺎﻧﻲ  3
  241ـ931ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،:ﻣﻨﻈﻮر اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ،ادارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ:ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ 4




اﻻﺳﺘﻐﻨﺎء ﻋﻦ  أواﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﺴﺮﯾﺢ  إﻟﻰ اﻟﺤﺪ ﻣﻦ اﻟﺤﺎﺟﺔ أو ﻟﻺﺷﺎرة ﻓﺎن اﻷﻓﻀﻞ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﻞ 
ﺟﺐ ﻮرد ﻣﮭﻢ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﺴﺘﻮن ﻣوﻣﮭﻤﺎ ﺗﻜﻦ طﺒﯿﻌﺔ ھﺆﻻء ﻓﮭﻢ ﯾﻌﺪ ﻷﻧﮫاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻛﻜﯿﻔﯿﺔ ﻟﻠﺘﺨﻠﺺ ﻣﻦ اﻟﻔﺎﺋﺾ 
  .اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻨﮭﺎوﻗﺪرات وﺗﺨﺮﯾﺞ ﻣﺎ ﻟﺪﯾﮭﻢ ﻣﻦ طﺎﻗﺎت 
  :ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ - 7
ﺿﻌﮭﺎ واﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﻤﺴﻄﺮة ﻓﻲ اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﺑﺎﺧﺘﯿﺎر اﻷھﺪاف ﺣﺘﻰ ﺗﺘﺤﻘﻖ 
  .ﺣﯿﺰ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ
ﻟﯿﺔ ود ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮫ اﻟﻘﺪرة اﻟﻜﺎﻓﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆﻮﺟوﻣﻦ  اﻟﺘﺄﻛﺪﻣﻤﺎ ﯾﺠﺐ ﻣﺮاﻋﺎﺗﮫ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ و
رة ﺗﻘﺪﯾﻢ ﺗﻘﺎرﯾﺮ ﻋﻦ ﻣﺪى اﻟﺘﻘﺪم ﻓﻲ وﺿﺮ إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺳﺎﺋﻞ اﻟﻜﻔﯿﻠﺔ ﺑﺬﻟﻚ، ﻮﻓﯿﺮ اﻟﻮﻣﻦ ﺗواﻷھﺪاف ﺗﺤﻘﯿﻖ 
  .اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ و ﻗﯿﺖﻮﻓﻖ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪف ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﺘواﻟﺘﻨﻔﯿﺬ 
  
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻒ اﻟﻤﻮﺗ: اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮظﯿﻒ اﻟﻤﻮﺗم ﻮﻣﻔﮭ: ﻻأو  
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻧﺠﺎزھﺎ ﺑﻜﻔﺎءة ﻮاﻟﻤإدارة ﺟﺐ ﻋﻠﻰ ﻮظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻮظﯿﻒ إﺣﺪى اﻟﻮﯾﻌﺪ اﻟﺘ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﻮﻋﯿﺔ اﻟﻤﻮاﻟﺘﻲ ﺗﻤﻜﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ اﻛﺘﺴﺎب ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ ﻧ ﺔﺳﯿﻠﻮاﻟ ﻮﻓﻌﺎﻟﯿﺔ؛ ﻓﮭو
   1.ﯾﺼﻌﺐ ﺗﻘﻠﯿﺪھﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ
ﺿﻊ وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل  إﻟﻰ اﻟﺬي ﯾﺴﻌﻰ واﻷﻓﺮاد ﻹدارة ذج ﻣﺘﻤﯿﺰ ﻮﻧﻤ" ﻮھو
ﻋﺔ ﻣﻦ ﻮﻣﺠﻤ" ذجﻮﯾﻀﻢ ھﺬا اﻟﻨﻤو. 2" ﻻءﻮاﻟوارد ﺑﺸﺮﯾﺔ ﺗﺘﻤﯿﺰ ﺑﺎﻟﻜﻔﺎءة ﻮﻣ ﻰل ﻋﻠﻮإﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﺤﺼ
ع ﻣﻦ ﻮﻧ إﯾﺠﺎداﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻷھﺪاف اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺗﺼﻤﯿﻤﮭﺎ ﻟﺪﻋﻢ واﻟﻌﻤﻠﯿﺎت واﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت 
  .3"ن ﺑﮭﺎﻮاﻷﻓﺮاد اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻌﻤﻠواﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  ﺣﺎﺟﺎتاﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﺑﯿﻦ 
  4: ﺑﺄرﺑﻊ ﻣﺮاﺣﻞ –ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ  ﺣﺴﺐ ﻣﺎ - ظﯿﻒ ﻮﺗﻤﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘو
 اﻹدﻣﺎج و اﻻﺳﺘﻘﺒﺎلاﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ،  اﺧﺘﯿﺎرظﯿﻒ، اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ، ﻮاﻻﺳﺘﻌﺪاد ﻟﻠﺘ -
  ظﯿﻒﻮﻣﺮاﺣﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘ: 8ﺷﻜﻞ رﻗﻢ







  ظﯿﻒ ﻮطﻠﺐ اﻟﺘ
ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻄﻠﺐ
  
  اﺻﻔﺎﺗﮫ ﻮﻣوﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﻨﺼﺐ 
   -2                           
اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ 
  اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ 
  
  اﻟﺒﺤﺚ اﻟﺪاﺧﻠﻲ  
  طﺮﯾﻘﺔ اﻟﺒﺤﺚ اﺧﺘﯿﺎر 
  ظﯿﻒ ﺧﺎرﺟﻲ  ﻮﺗ
                                     
   
                                                             
، 8002،أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ إدارة اﻻﻋﻤﺎل،  واﻗﻊ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﻌﺎم ﻓﻲ اﻷردن: ﻣﻮﻓﻖ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻀﻤﻮر  1
 55ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺼﺮﻓﯿﺔ،اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺼﺮﻓﯿﺔ ، ص 
اﻟﻌرﺑﯾﺔ ، رﺳﺎﻟﺔ دﻛﺗوراه ﻓﻲ ادارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ  اھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اھداف اﻟﺷرﻛﺎت: ﻣﺣﻣد ﺣﺳﯾن ﺳﯾد  2
 51 ،ص( 51.10.4102اطﻠﻊ ﻋﻠﯾﮫ ﺑﺗﺎرﯾﺦ )، hcraeseR/ku.oc.ehaba.www//:ptth-fdp.51_ehaba/srepaPﻟﻠﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ ، ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ 
 ﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﮫ  3











  - 3
  اﺧﺘﯿﺎر
  اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ 
  
  ﻟﻲ   وﻷاﻻﺧﺘﯿﺎر ا
  اﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ  
  اﻻﺧﺘﺒﺎرات 
                                          -  4                              
 اﻻﺳﺘﻘﺒﺎل
  اﻹدﻣﺎج  و
  
  ظﯿﻒ ﻮﻗﺮار اﻟﺘ
  اﻟﻌﻘﺪ و اﻻﻗﺘﺮاح
   اﻻﺳﺘﻘﺒﺎل / اﻟﺘﺄﻛﯿﺪواﻹدﻣﺎج 
                           
  :اﻟﻣﺻدر
 . 67p,ecnarF,siraP ,2002 ,trebiuV noitidé emè4, sennosrep sed noitseg te seniamuh secruosser. ittereP.M.J
  
  :ظﯿﻒﻮﻟﻠﺘ اﻻﺳﺘﻌﺪاد.1
آﺧﺮ ﯾﺒﺪأ  إﻟﻰ ﻧﻘﻞ ﺷﺨﺺ ﻣﻦ ﻣﻨﺼﺐ أو ﻣﻨﺼﺐ ﺟﺪﯾﺪ  اﺳﺘﺤﺪاثإﻟﻰ ر ﺣﺎﺟﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻮﻋﻨﺪ ظﮭ
، ھﺬا ظﯿﻒ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺑﻄﺎﻗﺔ طﻠﺐﻮل اﻹداري اﻟﻤﻌﻨﻲ ﻟﻠﻘﯿﺎم ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘوظﯿﻒ ﺑﻄﻠﺐ ﯾﻘﺪﻣﮫ اﻟﻤﺴﺆﻮﻟﻠﺘ اﻻﺳﺘﻌﺪاد
أن ھﺬه اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﺮﺟﻊ ﺑﻔﺎﺋﺪة و ،اﺳﺘﻨﻔﺬتظﯿﻒ ﻗﺪ ﻮل اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ ﻟﻠﺘﻮدراﺳﺘﮫ ﻟﻠﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ أن ﻛﻞ اﻟﺤﻠواﻟﻄﻠﺐ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﻠﯿﻠﮫ 
ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﻨﺼﺐ اﻟﻤﺮاد ﺷﻐﻠﮫ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ إﻟﻰ ره وﺑﺪ ظﯿﻒ اﻟﺬي ﯾﺪﻓﻊﻮﺑﺎﻟﺘ اﻟﻘﺮار ﺑﺎﺗﺨﺎذﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﯿﻨﺘﮭﻲ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ 
ﻗﺪراﺗﮫ واﺻﻔﺎت اﻟﻤﺘﺮﺷﺢ ﻟﻠﻤﻨﺼﺐ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﺧﺒﺮﺗﮫ، ﻣﮭﺎراﺗﮫ ﻮﻛﺬا ﻣو...ﻟﯿﺎﺗﮫوﻣﺴﺆوطﮫ، ﺧﺼﺎﺋﺼﮫ وﺷﺮ
   1.اﻟﺨﺎﺻﺔ
ظﯿﻒ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻮﯾﺘﻢ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﺑﻄﺮﯾﻘﺘﯿﻦ إﻣﺎ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺘ: اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ .2
ﻧﮭﺎ ﻮﯾﺔ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﻛﻮﻟواﻟﻤﻨﺎﺻﺐ اﻟﺸﺎﻏﺮة ﺗﻌﻄﻲ اﻷوأن اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ ﺳﯿﺎﺳﺎت اﻟﺘﺸﻐﯿﻞ  ظﯿﻒ اﻟﺨﺎرﺟﻲ،ﻏﯿﺮﻮاﻟﺘ أو 
  . ظﯿﻒ أﺷﺨﺎص ﻣﻦ ﺧﺎرج اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﻮاﻟﻤﺎل اﻟﻤﻤﻜﻦ ھﺪرھﻤﺎ ﺣﺎل ﺗواﻟﺠﮭﺪ وﻗﺖ ﻮﻓﯿﺮ اﻟﻮﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘ
 د،وأن ﻟﮫ ﺣﺪ اﻋﺘﺒﺎرظﯿﻒ اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻋﻠﻰ ﻮظﯿﻒ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﺑﻘﺪر اﻟﺘﻮﯾﺸﺠﻊ اﻟﺘ ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ھﻨﺎك ﻣﻦ ﻻ
 إﻟﻰ زد  ﻣﻜﻤﻠﺔ ﻟﻠﻤﻨﺼﺐ اﻟﺠﺪﯾﺪ، اﺳﺘﻌﺪادات ﻟﯿﺴﺖوﺗﻘﻠﯿﺪﯾﺔ  أو  ﻣﺘﻘﺎدﻣﺔ أو ﯾﺘﺮﺗﺐ ﻋﻨﮫ ھﻲ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻛﺄن ﻣﺎ
 إﻟﻰ أن ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺗﻤﻨﻊ ﺗﺠﺪﯾﺪ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻌﺪم إﺛﺮاﺋﮭﺎ ﻟﻠﻘﺪرات اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل إدﺧﺎل دﻣﺎء ﺟﺪﯾﺪة 
ﻣﺎ ﯾﺴﺘﺪﻋﻲ  ﻮھو ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، بﻮﻛﻤﺎ أﻧﮫ ﻓﻲ ﻛﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻤﺮات ﯾﺴﺘﺤﯿﻞ إﯾﺠﺎد اﻟﺘﺨﺼﺺ اﻟﻤﻄﻠ، اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
  .ﺑﺔ ﻣﻦ ﺧﺎرج اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮاﻟﻤﻄﻠ اﻻﺳﺘﻌﺪاداتواﻟﻤﮭﺎرات وﻓﺮ ﻓﯿﮫ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ ﻮرة اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻤﻦ ﺗﺘوﺿﺮ
ﺗﺠﺪﯾﺪه ﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺈدﺧﺎل دﻣﺎء ﺟﺪﯾﺪة إﻟﯿﮭﺎ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﻤﻘﺎرﻧﺔ  إﻟﻰ ظﯿﻒ اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻮﻓﺎﻟﺘ
أﯾﻀﺎ ﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ وظﯿﻒ ﺑﻞ ﻮدة اﻟﺘﻮﺗﺤﺴﯿﻦ ﺟ إﻟﻰ ﯾﺆدي ﺑﺬﻟﻚ واﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ ﺑﺎﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ اﻟﺨﺎرﺟﯿﻦ 
ﺳﺎﺋﻞ اﻟﺒﺤﺚ وﺗﺘﻌﺪد و. ﻣﺎﻮاﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻟﻠﺸﻐﻞ ﻋﻤوق اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻮﯾﺎت اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﺴﻮﻣﺎت ﻋﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮﻓﯿﺮ ﻣﻌﻠﻮﺗ
ظﯿﻒ ﺑﻨﻔﺴﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻮﻟﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻮﻓﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻗﺪ ﺗﺘ ؛ﺑﺔ اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎﻮذﻟﻚ ﺣﺴﺐ ﺻﻌودة ﻮﺟﻮاﻟﻤ
 .ظﯿﻒ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻮﻓﺮ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻣﺼﻠﺤﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻮﺣﯿﻦ ﯾﺘوﻓﺔ، وظﯿﻔﺎت اﻟﻤﺘﻜﺮرة ﻟﺸﻐﻞ ﻣﻨﺎﺻﺐ ﻣﻌﺮﻮاﻟﺘ
  :ظﯿﻒ ﻮاﻟﻲ ﯾﻌﺮض إﯾﺠﺎﺑﯿﺎت ﻛﻞ طﺮﯾﻘﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻮل اﻟﻤواﻟﺠﺪو
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   اﻟﺨﺎرﺟﻲ وظﯿﻒ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻮإﯾﺠﺎﺑﯿﺎت اﻟﺘ: 3ل رﻗﻢوﺟﺪ
  ظﯿﻒ اﻟﺪاﺧﻠـــــﻲ ﻮاﻟﺘ  ظﯿﻒ اﻟﺨﺎرﺟـــــﻲ ﻮاﻟﺘ
  .اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﻤﮭﺎرات ﺟﺪﯾﺪة دارﻮﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺗﺠﺪﯾﺪ اﻟﻤ-
  .ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺨﺒﺮات ﺟﺪﯾﺪة ﻮإﺛﺮاء اﻟﻤﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ  -
 ﺬﻣﺤﺎﯾﺪة، ﺑﺪﻟﯿﻞ أن اﻟﻘﺮار اﻟﻤﺘﺨ ﺔﺗﻌﺘﺒﺮ اﻟﻄﺮﯾﻘ -
  . ظﯿﻒ ﻮﻗﺖ اﻟﺘوﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗﺪرات اﻟﻤﺘﺮﺷﺢ 
  ﻓﺘﺮة اﻻﺧﺘﯿﺎر ﻗﺼﯿﺮة ﺟﺪا  -
  .ﻋﺪد ﻗﻠﯿﻞ ﻣﻦ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﺗﺘﻢ ﻣﻌﺎﻟﺠﺘﮭﻢ -
  .ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ أﻗﻞ ارﺗﻔﺎﻋﺎ -
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ  ﻦﯾﻌﺪ ﻣﺼﺪرا ﻟﺘﺤﻔﯿﺰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿ -
  .ذاﺗﮭﻢ  ﺮﯾﻮﺗﻄوأﻛﺜﺮ 
اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﻦ ﻣﺸﺎﻛﻞ إدﻣﺎج ﻋﺎﻣﻞ ﺟﺪﯾﺪ ﺗﻘﻠﻞ  -
ﻋﺪم اﻟﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﻗﺪراﺗﮫ، ﻓﻲ : اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ إﻟﻰ 
  .....ﻧﺰاھﺘﮫ، أﻗﻞ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺑﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
  : اﻟﻣﺻدر    
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ذﻟﻚ ﺣﯿﻨﻤﺎ وس وﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﻘﻨﺎص اﻟﺮؤ إﻟﻰ ء ﻮﯾﺘﻢ اﻟﻠﺠ أو ظﯿﻒ، ﻮﻣﻜﺘﺐ ﺗ إﻟﻰ ﻛﻤﺎ ﻗﺪ ﺗﺴﻨﺪ اﻟﻤﮭﻤﺔ 
  .أﻧﮭﺎ ﺗﺘﻄﻠﺐ ﺗﻘﻨﯿﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻹﻧﺠﺎزھﺎ أو ن ﻣﮭﻤﺔ اﻟﺒﺤﺚ ﺻﻌﺒﺔ ﻮﺗﻜ
  :اﺧﺘﯿﺎر اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ .3
اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﺑﺘﺤﻠﯿﻞ طﻠﺒﺎت ﺗﺮﺷﺤﮭﻢ ﻟﻤﺮاﻋﺎة ﻣﺪى ﺗﻄﺎﺑﻖ ﺧﺼﺎﺋﺺ طﺎﻟﺐ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻣﻊ  اﺧﺘﯿﺎرﯾﺒﺪأ 
ﺑﺔ ﻮط اﻟﻤﻄﻠواﻓﺮ ﻓﯿﮭﻢ اﻟﺸﺮﻮﺗﺘ ﻣﻦ ﻻ اﺳﺘﺒﻌﺎد إﻟﻰ ﻟﯿﺔ ﺗﮭﺪف أوة ﻮﺗﻌﺪ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻛﺨﻄو. ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﻤﻨﺼﺐ
اﻟﺴﯿﺮة اﻟﺬاﺗﯿﺔ ﻟﻠﻤﺘﺮﺷﺢ ﻣﮭﻤﺔ أﯾﻀﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻓﺮز اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ وﻋﯿﺔ طﻠﺐ اﻟﺘﺮﺷﺢ ﻮﺗﻌﺪ ﻧوﻓﻲ اﻟﻤﻨﺼﺐ، 
اﻹﻟﻤﺎم  إﻟﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ أﯾﻦ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﯿﮭﺎ إﺳﺘﺒﺎﻧﺔ ﻧﻤﻄﯿﺔ ﺗﮭﺪف إﻟﻰ  ﻟﻼﻧﺘﻘﺎلدﻓﻌﮭﻢ و
  . اﻟﻘﺮار  اﺗﺨﺎذاﻟﺘﻲ ﺗﺴﺎﻋﺪه ﻋﻠﻰ  اﻟﻼزﻣﺔاﻓﺮ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﻮﺗﻘﯿﺲ ﻣﺪى ﺗوﺑﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﻤﺘﺮﺷﺢ 
ﺤﯿﻦ ﻣﺠﺮد ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻟﻄﻠﺒﺎت ﺗﺮﺷﺤﮭﻢ ﺑﻞ ﯾﻠﺰم ﺑﻌﺪھﺎ إﺟﺮاء ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻊ ﻻ ﯾﻜﻒ ﻻﺧﺘﯿﺎر اﻟﻤﺘﺮﺷو
ﺣﺎﺗﮭﻢ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ، ﻓﮭﻲ ﻮﻋﻦ طﻤوﻣﺎت أﻛﺜﺮ ﻋﻦ ﻣﺎﺿﯿﮭﻢ اﻟﻤﮭﻨﻲ ﻮﻟﯿﻦ ﻣﺒﺪﺋﯿﺎ ﺣﺘﻰ ﯾﺘﺴﻨﻰ ﻟﮭﻢ ﺗﻘﺪﯾﻢ ﻣﻌﻠﻮاﻟﻤﻘﺒ
  .اﻗﻌﯿﺔ وإﺛﺒﺎت ﺧﺒﺮﺗﮭﻢ ﺑﺤﺠﺞ وﻓﺮﺻﺔ ﻟﮭﻢ ﻟﻠﺪﻓﺎع ﻋﻦ آراﺋﮭﻢ 
ﻣﺴﺎره ول اﻟﻤﺘﺮﺷﺢ ﻮﻣﺎت ﺣﻮﻛﺒﺮ ﻗﺪر ﻣﻦ اﻟﻤﻌﻠل ﻋﻠﻰ أﻮأﻣﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﮭﻲ ﻓﺮﺻﺔ ﻟﮭﺎ ﻟﻠﺤﺼ
  .ﻟﻰ واﻟﻤﮭﻨﻲ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻷ
ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل ﯾﻠﺰم ﺗﺘﺒﻊ ﺧﻄﺔ ﻣﺤﻜﻤﺔ ﺗﺘﻀﻤﻦ وﺟﺪت ﻣﻦ أﺟﻠﮫ وﺣﺘﻰ ﺗﺆدي اﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﻐﺮض اﻟﺬي و
  (.ﺟﺎﻧﺐ ﻧﻔﺴﻲ)ف ﻮف ھﺎدﺋﺔ ﺧﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺨواﺳﺘﻘﺒﺎل اﻟﻤﺘﺮﺷﺢ ﻓﻲ ظﺮ -: ﺛﻼث ﻣﺮاﺣﻞ 
  .ﻣﺤﻔﺰاﺗﮭﻢ ول اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﻮﻣﺎت ﺣﻮاﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﻌﻠ -
 . ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﻤﻨﺼﺐ ﻟﻠﻤﺘﺮﺷﺢ  -
ﻧﻔﺴﯿﺔ ﺗﻌﻜﺲ ورة اﻣﺘﻼك اﻟﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﻋﻠﻰ إﺟﺮاء اﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﮭﺎرات ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ وﻣﻊ اﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻋﻠﻰ ﺿﺮ
  .ﻣﺎ ﯾﺤﯿﻂ ﺑﮭﺎ وظﯿﻔﺔ ﻮدراﯾﺘﮭﻢ اﻟﺘﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟ
   1:إﻟﻰ اﺧﺘﯿﺎرات ﺗﮭﺪف  إﻟﻰ ن ﻮﻟﻮﻣﻊ إﺟﺮاء اﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ ﯾﺨﻀﻊ اﻟﻤﻘﺒو
ى ﻮﺗﺼﻨﯿﻔﮭﻢ ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﺑﺤﺴﺐ ﻣﺴﺘوة اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﻮاﻟﻘواﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ ﻧﻘﺎط اﻟﻀﻌﻒ  - 
  .ﻣﮭﺎرﺗﮭﻢ واﺳﺘﻌﺪاداﺗﮭﻢ وﻗﺪراﺗﮭﻢ 
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ط اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﺼﺐ وض ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺾ اﻟﺸﺮﺎوﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻔﻮظﯿﻒ ﺗﺘﻮﺑﻤﺠﺮد اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺑﺎﻟﺘو 
ﺮم ﻋﻘﺪ اﻟﻌﻤﻞ ل اﻻﻗﺘﺮاح ﯾﺒﻮﺑﻘﺒو،  ذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل رﺳﺎﻟﺔ اﻗﺘﺮاحو... اﻟﻤﻘﺘﺮح ﻛﺎﻟﻤﻜﺎﻓﺄة ، ﺗﺎرﯾﺦ ﻣﺒﺎﺷﺮة  اﻟﻌﻤﻞ 
  .ض ﺑﺮﺳﺎﻟﺔ اﻟﺘﺰامﻮﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯿﺎﺑﮫ ﯾﻌو، 
  : اﻹدﻣﺎج واﻻﺳﺘﻘﺒﺎل .4   
ﺟﺮاءات اﻹﺗﺒﺎﺷﺮ ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ وﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﺳﺘﻘﺒﺎﻟﮫ ﻮﺑﻌﺪ إﺻﺪار ﻗﺮار ﺗﻌﯿﯿﻦ اﻟﻤﺘﺮﺷﺢ اﻟﻤﺨﺘﺎر ﺗﺘ 
ظﻒ ﺟﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﻮﻧﺼﺢ أي ﻣوﻣﺮﺷﺪ ﯾﺘﻜﻔﻞ ﺑﻤﺘﺎﺑﻌﺔ  إﻟﻰ ﺔ ﻤاﻟﻼزﻣﺔ ، ﻓﻔﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺗﺴﻨﺪ ھﺬه اﻟﻤﮭ
اﻟﺘﺄﻗﻠﻢ ﻣﻊ وﻣﺔ ﺗﻔﯿﺪه ﻓﻲ إﻧﺠﺎز ﻣﮭﻤﺘﮫ ﻮظﯿﻔﮫ، ﻛﻤﺎ ﯾﺘﺤﻘﻖ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻣﻦ اﻣﺘﻼﻛﮫ ﻷي ﻣﻌﻠﻮاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ﺑﺪاﯾﺔ ﺗ
إطﺎرات اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﯾﻄﻠﻌﮫ ﻋﻠﻰ ﻗﻄﺎﻋﺎﺗﮭﺎ،  إﻟﻰ ﺑﯿﺌﮫ ﻋﻤﻠﮫ اﻟﺠﺪﯾﺪة، ﯾﺴﺎﻋﺪه أﯾﻀﺎ ﻓﻲ ﺣﻞ ﻣﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﻞ، ﯾﻘﺪﻣﮫ 
ﻟﺘﺄﺗﻲ ... اﻟﺨﺎرجوﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ اﻟﺪاﺧﻞ  ﺛﯿﻘﺔ ذات أھﻤﯿﺔ، ﯾﻌﺮﻓﮫ أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺟﻤﯿﻊ ﻣﻦ ﻟﮭﻢ ﻋﻼﻗﺔوﯾﻘﺪم ﻟﮫ ﻛﻞ 
ﺿﻊ ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ ﺧﺎص ﺑﺬﻟﻚ، ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﻮاﻟﻤإدارة ظﻒ اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ، ﺣﯿﺚ ﺗﺘﻜﻔﻞ ﻮﺑﻌﺪھﺎ ﻣﺮﺣﻠﺔ إدﻣﺎج اﻟﻤ
ﺣﯿﺚ ﯾﺒﺤﺚ اﻟﻤﺴﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل 1ظﻒ اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻮاﻟﻤﺴﯿﺮ اﻟﻤﺒـﺎﺷﺮ ﻟﻠﻤـأو اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻹداري  إﻟﻰ ﺗﺴﻨﺪ ﻣﮭﻤﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬه و
   2: ظﻒ اﻟﺠﺪﯾﺪﻮاﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ ﻓﯿﻤﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻤ
  ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﺟﻤﺎﻋﺔ  -
 .ﻗﯿﻢ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺻﯿﺎت ﺑﯿﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻮﯾﺘﻜﯿﻒ ﻣﻊ ﺧﺼ -
 .ﻣﺒﺪع وﻣﺘﺤﻤﺲ  -
 .اﻟﻤﺆﺳﺴﺔأھﺪاف ﻣﺘﻔﻖ ﻣﻊ  -
   3:أﯾﻀﺎ ﻣﻦ ﺟﮭﺘﮫ ﯾﺘﺤﻘﻖ ﻣﻦ ﻣﺪى ﻮظﻒ اﻟﺠﺪﯾﺪ ھﻮاﻟﻤو 
  .ﯾﺮ ذاﺗﮫﻮد ﻓﺮص ﻟﺘﻄﻮﺟو -
 .أھﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻏﯿﺮه ور ذوﻣﻦ أن ﻟﮫ دوأھﻤﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺬي ﺳﯿﺴﻨﺪ إﻟﯿﮫ،  -
 .ﺣﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﻈﯿﻢ ﻋﻤﻠﮫود اﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻮﺟو -
  .ﻟﻲ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﮫ اﻟﺠﺪﯾﺪوﯾﻨﮫ اﻷﻮظﯿﻒ ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻣﻦ ﺗﻜﻮد ﻓﺮص ﻟﺘﻮﺟو -
  ظﯿﻒ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﺳﺎﺋﻞ اﻟﺘووﻣﺼﺎدر : ﺛﺎﻧﯿﺎ
، ﺣﺠﻤﮭﺎ أﯾﻀﺎوﺗﺨﺘﻠﻒ ﺑﺤﺴﺐ ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وظﯿﻒ ﻟﺪى اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﺳﺎﺋﻞ اﻟﺘووﺗﺘﻌﺪد ﻣﺼﺎدر 
ﺳﺪ و، ﻓﻲ ﻣﻜﺎﺗﺒﮭﺎ اﻹدارﯾﺔ، ﺣﺪات إﻧﺘﺎﺟﮭﺎوظﻒ ﻋﻤﺎﻻ ﻟﺘﻠﺒﯿﺔ اﻟﻌﺠﺰ ﻓﻲ ﻮﻓﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻜﺒﺮى ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗ
ﺧﻼل وﺳﻄﺔ ﻮاﻟﻤﺘو، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ أن اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻐﯿﺮة ﺣﺘﻰ ﻣﻦ اﻟﻤﺪراءوﺣﺎﺟﯿﺘﮭﺎ ﻣﻦ اﻹطﺎرات اﻟﻤﺘﺨﺼﺼﺔ 
  .ن ﺣﺎﺟﯿﺘﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﺪد ﻣﺤﺪد ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ ﻓﻘﻂ ﻮﻧﻔﺲ اﻟﻔﺘﺮة ﻗﺪ ﺗﻜ
ظﯿﻒ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﮭﻤﺎ ﻮﻞ اﻟﺘﺳﺎﺋوأﻣﺎم اﺧﺘﻼف اﻟﺤﺎﺟﺎت ﯾﻨﺒﻐﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺨﺘﻠﻒ و 
   4.ﻛﺎﻧﺖ طﺒﯿﻌﺘﮭﺎ
 إﻟﻰ ظﯿﻒ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻹداري ﻛﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺴﻨﺪ اﻟﻤﮭﻤﺔ ﻮﻗﺪ ﯾﺘﺤﻘﻖ اﻟﺘ: ظﯿﻒﻮﺳﺎﺋﻞ اﻟﺘو -1 
اﻣﻞ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻮأن اﻻﺧﺘﯿﺎر ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﻌوس وﻗﻨﺎص اﻟﺮؤأو ظﯿﻒ ﻮﺟﮭﺔ ﺧﺎرﺟﯿﺔ ﺗﻤﺜﻞ ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺘ
رﻏﻢ ذﻟﻚ ﻛﺜﯿﺮا ﻣﺎ و... ، ﻧﻤﻂ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺘﺒﻊظﯿﻒﻮازﻧﺔ، ﺳﯿﺎﺳﺔ اﻟﺘﻮاﻹداري، اﻟﻤﺷﺨﺼﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺲ : ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ 
   5.ﺟﮭﺔ ﺧﺎرﺟﯿﺔ إﻟﻰ ﯾﻔﻀﻞ إﺣﺎﻟﺔ ھﺬه اﻟﻤﮭﻤﺔ 
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  :  ظﯿﻒ ﻮﻣﺼﺎدر اﻟﺘ -2 
 إﻟﻰ ن ﺑﺄﻧﻔﺴﮭﻢ ﺑﺎﻟﺘﻘﺪم وھﻢ اﻷﺷﺨﺎص اﻟﺬﯾﻦ ﯾﺒﺎدرو  :نﻮن اﻟﺘﻠﻘﺎﺋﯿﻮن اﻟﺨﺎرﺟﯿﻮاﻟﻤﺘﺮﺷﺤ. 1-2 
ن ﻟﻘﺎء ذﻟﻚ ﺳﯿﺮﺗﮭﻢ اﻟﺬاﺗﯿﺔ أﻣﻼ ﻓﻲ اﺳﺘﺪﻋﺎﺋﮭﻢ ﻋﻨﺪ اﻟﺤﺎﺟﺔ، ﻮﯾﻀﻌوظﯿﻒ، ﻮاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺤﺜﺎ ﻋﻦ أﻣﺎﻛﻦ ﺷﺎﻏﺮة ﻟﻠﺘ
ق ﻮرة ﺟﯿﺪة ﻓﻲ ﺳﻮع ﻣﻦ اﻷﺷﺨﺎص ﺗﺘﻤﺘﻊ ﺑﺼﻮﻣﺎ ﯾﺪل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﻘﺒﻞ ﻣﺜﻞ ھﺬا اﻟﻨ ﻮھو
  .1اﻟﻌﻤﻞ
  :اﻟﺤﺎﻓﻈﺔ  ﻮﻣﺘﺮﺷﺤ - 2-2 
ب، إﻻ ﻮﻟﻠﻤﻨﺼﺐ اﻟﻤﻄﻠﻧﮭﻢ ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺎﺳﺒﯿﻦ ﻮظﯿﻒ ﻛﻮن اﻟﺬﯾﻦ  ﻟﻢ ﯾﺴﻌﻔﮭﻢ اﻟﺤﻆ ﻓﻲ اﻟﺘﻮھﻢ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤو  
    2.ﻣﺎت ﻋﻨﮭﻢ ﻓﻲ ﺣﺎﻓﻈﺔﻮري اﻻﺣﺘﻔﺎظ ﺑﻤﻌﻠوﺗﺮى اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺬﻟﻚ ﻣﻦ اﻟﻀﺮودة، ﻮﺟ وع ﯾﻌﺪ ذﻮأن ھﺬا اﻟﻨ
  : نﻮاﻟﺰﻣﻼء اﻟﻤﺮﺟﻌﯿ - 3-2 
ظﺎﺋﻒ اﻟﺸﺎﻏﺮة ﻮﻓﯿﺮ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت ﻣﻦ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻓﻌﻨﺪ اﻹﻋﻼن ﻋﻦ اﻟﻮﯾﻤﺜﻞ ھﺆﻻء ﻣﺼﺪرا ﻟﺘ 
     3.ظﺎﺋﻒﻮاﻟ ن ﻓﯿﮫ ﻣﻦ ﻣﻌﺎرﻓﮭﻢ اﻟﻜﻔﺎءة ﻟﺸﻐﻞ ﺗﻠﻚﻮظﻔﯿﻦ ﺗﺮﺷﯿﺢ ﻣﻦ ﯾﺄﻧﺴﻮاﻟﻤ ﺣﺔ إﻋﻼﻧﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﻄﻠﺐ ﻣﻦﻮﺑﻠ
  : ظﯿﻒ ﻮﻣﻜﺎﺗﺐ اﻟﺘ -4- 2  
  ذاﺗﮫ  ﻣﻜﺎﺗﺐ ﻟﻠﻐﺮض إﻟﻰ ظﯿﻒ ﻛﻜﻞ ﻮﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘوﻗﺪ ﺗﻠﺠﺄ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﻘﻄﺎب اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﻟﻠﻌﻤﻞ  
 أو   )CEPA : EPNA( 4ﺑﺎﻻﺷﺘﺮاك ﻣﻊ ﻣﻨﻈﻤﺎت ﻣﻌﯿﻨﺔ  أو ﻣﺎت ﻮﺣﻜ أو اﺳﻄﺔ اﺗﺤﺎدات ﻓﺪراﻟﯿﺔ ﻮن ﻣﺴﯿﺮة ﺑﻮﻗﺪ ﺗﻜ
       5.اﻟﻌﺠﺰ ﻟﺪى اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﯿﺮ ﻋﻤﺎﻟﮫ ﻣﺆﻗﺘﺔ ﻟﺴﺪﻮرا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺗواﻟﺘﻲ ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻠﻌﺐ دوظﯿﻒ ﺧﺎﺻﺔ، ﻮاﺳﻄﺔ ﻣﻜﺎﺗﺐ ﺗﻮﺑ
  : ﯾﻦ ﻮھﯿﺌﺎت اﻟﺘﻜواﻟﺠﺎﻣﻌﺎت واﻟﻜﻠﯿﺎت -5- 2  
ظﯿﻒ ﻣﻦ ﻮﻣﻦ ﻣﺼﺎدر اﻟﺘ اﻟﻜﻠﯿﺎت ﻛﻤﺼﺪرواﻟﺠﺎﻣﻌﺎت وﯾﻦ ﻮﻗﺪ ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ھﯿﺌﺎت اﻟﺘﻜ   
  : ن ﻣﻦ ﺧﻼل ﻮﺗﻠﺠﺄ إﻟﯿﮭﺎ ﺑﺄﺷﻜﺎل ﻋﺪة  ﻗﺪ ﺗﻜوظﯿﻒ ﻣﺒﺘﺪﺋﯿﻦ ﻮاﻟﺨﺎرج ﻋﻨﺪ اﺗﺨﺎذھﺎ اﻟﻘﺮار ﺗ
  .ﯾﻦﻮھﯿﺌﺎت اﻟﺘﻜواﻟﻤﺤﺎﺿﺮات اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻣﻦ أﻋﻀﺎء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ داﺧﻞ اﻟﻜﻠﯿﺎت، اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت  -
  اﻻﺗﺼﺎل ﺑﻤﻜﺎﺗﺐ اﻟﻄﻠﺒﺔ  -
  ( :ظﯿﻒ اﻷﻛﯿﺪ ﻮاﻟﺘ) اﻻﻧﺘﺮﻧﺖ :  6- 2
أﺻﺒﺤﺖ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ وظﯿﻒ ﯾﺴﺘﺨﺪم اﻻﻧﺘﺮﻧﺖ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺘﺰاﯾﺪ ﻮﺘ، أﺻﺒﺢ اﻟ7991ﻣﻨﺬ   
اﻗﻊ ﻮرت اﻟﻤﻮإﻗﺒﺎﻻ ﻛﺒﯿﺮا ﻣﻦ اﻟﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺗﻄوﺗﻠﻘﺖ ﻋﻠﻰ إﺛﺮ ذﻟﻚ ﺗﺪﻓﻘﺎ وﻗﻊ اﻻﻧﺘﺮﻧﺖ، ﻮﺿﮭﺎ ﻣوﻧﺸﺮ ﻋﺮ
ي وأﺻﺒﺢ ﺑﺈﻣﻜﺎن اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ذوطﻠﺐ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺘﺮﻧﺖ، واﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﻌﺮض 
  .ﻗﻊ اﻟﺨﺎص ﺑﮭﺎ ﻮﻤﻊ ﻣﺎ ﺣﻘﻘﺘﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺟوﺑﺔ ﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠ
ھﻲ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﮭﻢ ﻣﺠﺎﻧﯿﺔ ، أﻣﺎ واﻗﻊ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﺑﻨﻚ ﻟﻠﻤﻌﻄﯿﺎت ﻋﻦ اﻟﺴﯿﺮة اﻟﺬاﺗﯿﺔ ﻟﻠﻤﺘﺮﺷﺤﯿﻦ ﻮﺗﻌﺪ ھﺬه اﻟﻤو 
اﺧﺘﯿﺎرھﺎ اﻟﺴﯿﺮة اﻟﺬاﺗﯿﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ وﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت ﻓﮭﻲ ﻣﻜﻠﻔﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﺪﻓﻊ ﻟﻘﺎء اﻹﻋﻼن ﻋﻦ ﻋﺮﺿﮭﺎ 
ق ﻮى اﻟﺴﻮظﯿﻒ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮﻟﻰ ﻓﻲ اﻟﺘواﻟﻔﺎﻋﻠﺔ اﻷ  CEPAو EPNAاﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟـاﻗﻊ ﻮﺗﻌﺪ اﻟﻤو. ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺒﺤﺚ
    (rf.epna.www)rf.ossa.cepa.www ,اﻟﻔﺮﻧﺴﻲ
ﻓﺘﻌﺪ  6991اﻟﺘﻲ اﻧﻄﻠﻘﺖ ﻋﺎم و  iolpmerdaC , enilnoerdaCاﻗﻊ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﻛﺎﻷﺧﺒﺎر، ﻮأﻣﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤ
أﯾﻀﺎ و  ) tolipboj, bojliame , retsnoM (:ق اﻟﻔﺮﻧﺴﻲ ﻮاﻟﺴ إﻟﻰ اﻗﻊ أﺟﻨﺒﯿﺔ ﻮل ﻣﻮق رﻏﻢ دﺧﻮاﻟﺮاﺋﺪة ﻓﻲ اﻟﺴ
 6.اﻗﻊ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎتﻮﻣواﻗﻊ ﻣﺘﺨﺼﺼﺔ ﻮﻣ
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  : (سوﻗﻨﺎص اﻟﺮؤ) اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮة  – 7- 2
ل ﻓﻲ اﺗﺼﺎل ﻣﺒﺎﺷﺮ ﻣﻊ أﺷﺨﺎص ﻮم ﻋﻠﻰ اﻟﺪﺧﻮﺗﻘو، سوﺗﻤﺎرس ھﺬه اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ ﻗﻨﺎص اﻟﺮؤ
ا ﺧﺪﻣﺔ ﻮﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑﻞ ذﻟﻚ ﯾﺘﻠﻘﻰ ﻣﻘﺪﻣوﻟﯿﺴﺖ ﻟﮭﻢ ﻧﯿﺔ ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻣﻨﺼﺒﮭﻢ، أﺧﺮى ن ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت ﻮﯾﻌﻤﻠ ﻣﺤﺘﺮﻓﯿﻦ
ظﯿﻒ، ﻏﯿﺮ أن ﻣﺎ ﻮاﻟﺘﻲ ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻌﺪ ﻣﻜﻠﻔﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻄﺎﻟﺒﺔ ﻟﻠﺘودھﻢ، ﻮظﯿﻒ ھﺬه ﻣﻘﺎﺑﻼ ﻋﻠﻰ ﺟﮭﻮاﻟﺘ
   1 .ي ﺧﺒﺮة ﻓﻲ اﻟﻤﯿﺪانوذوﻧﮭﺎ ﺗﺴﺘﮭﺪف ﻣﺤﺘﺮﻓﯿﻦ ﻮﺗﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮫ ﯾﻌﺪ اﺳﺘﺜﻤﺎرا ﻟﮫ ﻋﺎﺋﺪ ﻛ
  
   ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮاﻟﻤ ﯾﻦﻮﺗﻜ: اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻟﺚ 
 ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﯾﻦ اﻟﻤﻮم ﺗﻜﻮﻣﻔﮭ: ﻻأو 
ﺗﺴﺘﮭﺪف إﺟﺮاء ﺗﻐﯿﯿﺮ داﺋﻢ ﻧﺴﺒﯿﺎ ﻓﻲ ( ...)ك ﻮﯾﻦ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻌﻠﻢ ﺳﻠﺴﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﺴﻠﻮﯾﻨﻈﺮ ﻟﻠﺘﻜ
اﻟﺪﻋﺎﺋﻢ واﻟﻄﺮق وﺳﺎﺋﻞ ﻮاﻟوﺗﻀﻢ ﺟﻤﻠﺔ اﻷﻋﻤﺎل  2،ظﯿﻔﺔ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ أﻓﻀﻞﻮاﻟأداء ﻗﺪرات اﻟﻔﺮد، ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺎﻋﺪه ﻋﻠﻰ 
ﻛﺬا ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ واﺳﺘﻌﺪاداﺗﮭﻢ وﻛﺎﺗﮭﻢ ﻮﻋﺔ ﻟﮭﺪف ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﻌﺎرﻓﮭﻢ، ﺳﻠﻮﺿﻮاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﻤاﻟﻤﺨﻄﻄﺔ ﺑﻤﺴﺎﻋﺪة 
 3.اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔوﺗﻤﻜﯿﻨﮭﻢ ﻣﻦ إﻧﺠﺎز ﻣﮭﺎﻣﮭﻢ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ وﻠﺘﺄﻗﻠﻢ ﻣﻊ ﻣﺤﯿﻄﮭﻢ ﻟاﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أھﺪاف واﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ أھﺪاﻓﮭﻢ 
ظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﺎرﺳﮭﺎ ﻮﺑﺎﻟاﻻﺗﺠﺎھﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ واﻟﻤﮭﺎرات وﺗﻌﻠﻢ اﻟﻤﻌﺎرف  ﺔظﯿﻔﺔ ﻟﺘﯿﺴﯿﺮ ﻋﻤﻠﯿﻮﯾﺘﻢ ﺗﺼﻤﯿﻢ ھﺬه اﻟو
 oicsaCﺣﺴﺐو أﯾﻀﺎھﻲ ﺑﺬﻟﻚ و اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ،واﻟﺠﻤﺎﻋﻲ وى اﻟﻔﺮدي ﻮﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘاﻷداء ﯾﺮ ﻮﺗﻄون ﺑﮭﺪف ﺗﻨﻤﯿﺔ ﻮاﻟﻌﺎﻣﻠ
ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺗﺘﻄﻠﺐ و اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ،اﻷداء ى ﻛﻔﺎءة ﻮرﻓﻊ ﻣﺴﺘواﻟﺠﻤﺎﻋﻲ واﻟﻔﺮدي اﻷداء ﺗﻨﻤﯿﺔ  إﻟﻰ ﻧﺸﺎط  ﯾﮭﺪف  
    4.اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻛﺎت داﺧﻞﻮاﻟﺴﻠواﻻﺗﺠﺎھﺎت واﻟﻤﮭﺎرات وإﺟﺮاء ﺗﻐﯿﯿﺮات ﻣﺤﺪدة ﻓﻲ اﻟﻤﻌﺎرف اﻷداء 
ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻛﺎت، ﻣﻌﺎرف ﻮ، ﺳﻠﻗﺪرات، اﺳﺘﻌﺪادات ﻮﯾﻦ ھﻮر اھﺘﻤﺎم اﻟﺘﻜﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن ﻣﺤو
  .ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت داﺋﻤﺔ ﻓﯿﮭﺎ ﺑﻐﺮض ﺟﻌﻠﮭﺎ داﺋﻤﺔ اﻟﺘﻜﯿﻒ ﻣﻊ ﺗﻐﯿﺮات اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮة إﺟﺮاءﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ 
اﻟﻔﻜﺮ، وﯾﻦ ﻛﺎﺳﺘﺜﻤﺎر اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ، اﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ اﻟﻔﮭﻢ ﻮاﻟﺘﻜ إﻟﻰ ﻗﺖ اﻟﺮاھﻦ ﻮﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﻨﻈﺮ ا
أن اﻟﻤﺤﯿﻂ ﯾﺘﺴﻢ ﺑﺸﺪة وﺳﯿﻠﺔ ﻷﻗﻠﻤﺔ اﻟﻤﮭﺎرات اﺗﺠﺎه اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ اﻟﻤﻀﻄﺮب ﺧﺎﺻﺔ ﻮﻛوﻗﺖ، ﻮھﺬا ﻛﻠﮫ ﻟﺮﺑﺢ اﻟ
أﻗﻠﻤﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭﺎ ﻣﻊ وﻓﮭﻤﮭﺎ ﻟﺘﺤﻀﯿﺮھﺎ وأﻓﻜﺎرھﺎ وﻋﺪم اﺳﺘﻘﺮاره ﯾﻘﺘﻀﻲ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أن ﺗﺴﺘﺜﻤﺮ ﻗﺪراﺗﮭﺎ وﺗﻘﻠﺒﮫ 
ﯾﻦ ﺑﻌﺪ ﻮھﻲ ﻧﻈﺮة ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻠﺘﻜ 5.ﻗﺖ ﻣﻤﺎ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺳﺒﻖ اﻟﻔﻌﻞ ﻻ رده ﻓﺤﺴﺐﻮاﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻟﺮﺑﺢ اﻟ
  6:أن ﻛﺎن ﯾﻤﺜﻞ ﻋﺒﺌﺎ ﻓﻲ ﻧﻈﺮ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻼﻋﺘﺒﺎرات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
ﺗﯿﺮة اﻹﻧﺘﺎج ﺑﺴﺒﺐ وﺗﺤﺼﻞ ﻓﻲ  اﻻﺿﻄﺮاﺑﺎت اﻟﺘﻲوﻗﺖ اﻹﻧﺘﺎج وف أرﺑﺎب اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻦ ﺧﺴﺎرة ﻮﺧ -
  .ﯿﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦﻏ
ﯾﻦ ﻣﺤﻞ اھﺘﻤﺎم ﻓﻲ ﻧﻈﺮ ﻮن ﻟﻠﻤﮭﺎرات اﻟﺠﺪﯾﺪة ﺑﻔﻌﻞ اﻟﺘﻜﻮن اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﻮف ﻣﻦ أن ﯾﺼﺒﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮاﻟﺨ -
  ." egaduaraM"ﻣﺎ ﯾﻌﺮف ﺑﻤﺼﻄﻠﺢ ﻮھور ﻣﻐﺮﯾﺔ ﻮﺑﺄﺟواﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ ﻗﺪ ﯾﺘﻢ ﺟﺬﺑﮭﻢ ﻓﻲ أي ﻟﺤﻈﺔ ﻟﺼﺎﻟﺤﮭﻢ 
ن ﻓﻲ واﻟﻌﻤﻞ ﯾﺘﺮددﯾﻦ، ﻓﻌﺪد ﻛﺒﯿﺮ ﻣﻦ أرﺑﺎب ﻮﻋﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ اﻟﺘﻜ -
اﻷرﺑﺎح اﻟﺼﺎﻓﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ وﯾﻦ ﻮن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻤﺎ ﺗﻜﻮاﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ أﻧﺸﻄﺔ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺘﻜ
ﯾﻦ ﻮﯾﻦ ﻟﻢ ﺗﻘﺪم ﻣﻌﻄﯿﺎت ھﺎﻣﺔ ﺗﺒﺮز أﺛﺮ اﻟﺘﻜﻮث اﻟﺘﻲ ﻗﺪﻣﺖ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺘﻜﻮاﺿﺢ، ﻓﺎﻟﺒﺤوﺳﺔ ﺑﺸﻜﻞ وﻟﯿﺴﺖ ﻣﺪر
ﺟﺒﮭﺎ ﺣﺚ رؤﺳﺎء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻮﺪ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺑﻤاﺋﻮاﻟﻌ أو دة ﻮﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺜﻞ اﻹﻧﺘﺎج، اﻟﺠ
ﻣﺎت ﻣﮭﻤﺔ ﻮأن دراﺳﺎﺗﮭﺎ ﻟﻢ ﺗﻘﺪم ﻣﻌﻠ إﻟﻰ ﺻﻠﺖ ﻮﻣﯿﺔ ﺗﻮﯾﻦ، ﻓﺎﻟﺸﺒﻜﺎت اﻟﻜﻨﺪﯾﺔ ﻟﻠﺒﺤﺚ ﻓﻲ اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ اﻟﻌﻤﻮﻓﻲ اﻟﺘﻜ
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ﻗﻊ ﻮﯾﻦ ﻓﻲ ﻣﻮأن اﻟﺘﺤﻠﯿﻼت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻟﻢ ﺗﺪرس آﺛﺎر اﻟﺘﻜإﻟﻰ د أﺳﺎﺳﺎ ﻮأن اﻟﺴﺒﺐ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﻌوﯾﻦ ﻮاﺋﺪ اﻟﺘﻜﻮل ﻋﻮﺣ
ﻛﻨﺪﯾﺔ ﻣﻨﺠﺰة ﻣﻦ أﺧﺮى ﻓﻲ دراﺳﺔ و. اﻷرﺑﺎحودة، اﻟﻤﺒﯿﻌﺎت ﻮﻋﻠﻰ ﻋﻨﺎﺻﺮ أﺳﺎﺳﯿﺔ ﻛﺎﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ، اﻟﺠاﻟﻌﻤﻞ 
ﯾﻦ ﻮل اﻵﺛﺎر اﻻﯾﺠﺎﺑﯿﺔ ﻟﻠﺘﻜﻮد ﻣﻌﻄﯿﺎت ﺿﺌﯿﻠﺔ ﺣﻮﺟوإﻟﻰ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻣﻤﺎﺛﻠﺔ ﺗﺸﯿﺮ  إﻟﻰ ﺻﻠﺖ ﻮطﺮف ﺷﺮﻛﺔ ﻛﻨﺪﯾﺔ ﺗ
ﺎﻋﺔ ﻛﻨﺪا، ﻓﺈن ﺣﺴﺐ ﺗﻘﺮﯾﺮ اﻟﺼﻨو، ﺔدﯾواﻟﻤﺮدول ﻣﺆﺷﺮات ﻗﯿﺎس اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻛﺎﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻮﺣوﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
اﺋﺪ ﻟﮭﺬا اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﺣﯿﺚ ﺗﻈﮭﺮ ﻮد دﻻﺋﻞ ﻋﻦ ﻋﻮﺟﻮﯾﻦ إﻻ ﺑﻮﻟﺔ ﻻ ﺗﻘﺒﻞ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ اﻟﺘﻜواﻟﺪ أو اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
ل آﺛﺎر ﻮرة إﺟﺮاء دراﺳﺎت ﺣواﻟﻤﻨﺎداة ﺑﻀﺮ إﻟﻰ اﻷرﺑﺎح اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻷﻣﺮ اﻟﺬي دﻓﻊ ﺑﺎﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ  ﺗﺘﺠﺎوزﺟﻠﯿﺎ ﻟﻤﺎ 
د ﻮﺟﮭ. ﯾﻦﻮل ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻋﻦ ﻣﺪى أھﻤﯿﺔ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ اﻟﺘﻜﻮﻟﻠﺤﺼاﺋﺪھﺎ ﻮﻋوﯾﻦ ﻋﻠﻰ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻮاﻟﺘﻜ
 )DTSA(ﯾﺮ ﻮاﻟﺘﻄوﯾﻦ ﻮﯾﻦ ﻛﺎﻟﺸﺮﻛﺔ اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﻟﻠﺘﻜﻮﻟﯿﺔ ﻛﺜﻔﺖ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل اﺳﺘﮭﺪﻓﺖ إﺑﺮاز ﻗﯿﻤﺔ اﻟﺘﻜود
ﯾﺎ ﻟﺸﺮﻛﺘﮭﺎ أن اﻻھﺘﻤﺎم ﻮم ﺑﮭﺎ ﺳﻨﻮﯾﻦ ﺣﯿﺚ أﻛﺪت ﻣﻦ ﺧﻼل دراﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺗﻘﻮﻟﻰ ﻋﺎﻟﻤﯿﺎ ﻓﻲ اﻟﺘﻜواﻟﺸﺮﻛﺔ اﻷ
أھﻤﯿﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ وﯾﻦ ﻮل أھﻤﯿﺔ اﻟﺘﻜﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﻌﺎﻟﻢ ﻛﻜﻞ ﻣﺮﻛﺰ ﺣﻮاﻟﻤوﯾﻦ ﻮﻟﻲ اﻟﺘﻜوﺴﺆل ﻟﻤواﻷ
رة وﺿﺮإﻟﻰ أﺷﺎر  6002طﻨﻲ ﻧﺸﺮ ﻋﺎم وﺗﻘﺮﯾﺮ . د اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎلوإﺑﺮاز ﻣﺮدوراﺋﮫ وﻧﺘﺎﺋﺞ ﻣﻦ 
ري وﻣﻦ اﻟﻀﺮ: اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ أرﺑﺎح ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﺒﺎرة ود وﯾﻦ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺮدﻮإﺑﺮاز أھﻤﯿﺔ اﻟﺘﻜ
اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، أھﺪاف ﯾﻦ أن ﺗﺜﺒﺖ ﻣﺪى ﻣﺴﺎھﻤﺘﮫ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻮﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻻﯾﺮﻟﻨﺪﯾﺔ إذا ﻣﺎ رﻏﺒﺖ ﻓﻲ اﻟﺘﻜ
طﻨﯿﺔ اﻷﺳﺘﺮاﻟﯿﺔ ﻮاﻟﻠﺠﻨﺔ اﻟوﯾﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻮطﻨﻲ اﻷﺳﺘﺮاﻟﻲ ﻟﻠﺒﺤﺚ ﻓﻲ اﻟﺘﻜﻮﺗﻘﺮﯾﺮ آﺧﺮ ﻧﺸﺮ ﻣﻦ طﺮف اﻟﻤﺮﻛﺰ اﻟ
ﯾﻦ ﯾﺼﺒﺢ ﻮﺴﺘﺜﻤﺮھﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻷﺳﺘﺮاﻟﯿﺔ ﻛﻞ ﺳﻨﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻜﻻرات اﻟﺘﻲ ﺗوأﻧﮫ  ﻣﻊ آﻻف اﻟﺪ إﻟﻰ ﯾﻦ ﯾﺸﯿﺮ ﻮﻟﻠﺘﻜ
   1.د اﻟﻤﺆﺳﺴﺔوآﺛﺎرھﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺮدودﻗﯿﻖ ﻟﻘﯿﻤﺔ ھﺬه اﻻﺳﺘﺜﻤﺎرات وري إﺟﺮاء ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﺴﺘﻤﺮ وﻣﻦ اﻟﻀﺮ
دراﺳﺔ  إﻟﻰ طﻨﯿﺔ ھﺪﻓﺖ واﻷﺳﺘﺮاﻟﯿﺔ ﻣﺒﺎدرات وﻣﺘﯿﻦ اﻻﯾﺮﻟﻨﺪﯾﺔ ﻮﺗﻠﺒﯿﺔ ﻟﮭﺬه اﻻھﺘﻤﺎﻣﺎت أطﻠﻘﺖ اﻟﺤﻜو
ﯾﻨﯿﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬة ﻓﻲ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻮﻧﺘﺎﺋﺞ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻜوﯾﻦ ﻮاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ اﻟﺘﻜ
   2.اﻗﻊ اﻟﻌﻤﻞﻮﻣ
اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺆدي و اﻷﻓﺮادت ااﺳﺘﻌﺪادوﯾﺮ ﻣﻌﺎرف ﻮر راد ﻟﻠﻔﻌﻞ؛ إذ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﻄوﯾﻦ دﻮﻟﻠﺘﻜو
ﻞ اﻻﻧﻔﺘﺎح ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻟﻢ اﻟﺨﺎرﺟﻲ اﻟﺬي ﯾﻔﺮض ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﺪي ﻟﻤﺨﺎطﺮ اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻓﻲ ظواﻗﺘﻨﺎص اﻟﻔﺮص  إﻟﻰ ﺑﮭﻢ 
ل ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ، اﻟﺤﺼﻮﻟﻮﻟﻠﺘﻜﻨ اﻷﻣﺜﻞى ﺗﻤﻜﻨﮭﻢ ﻣﻦ اﻻﺳﺘﻐﻼل ﻮاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻛﺘﺴﺎب ﻣﺆھﻼت ﺗﻘﻨﯿﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ اﻟﻤﺴﺘ
ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ ﺑﺸﻜﻞ داﺋﻢ وﯾﺮ ﻣﻌﺎرﻓﮭﻢ ﻮﻛﺎﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ، ﻣﻊ ﺗﻄ وإﻧﺴﺎﻧﯿﺔﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎرات اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ 
ﯾﻠﮫ ﻮﺳﺎﺋﻞ ﺗﻤوﻓﯿﺮ ﻮﺗواﻟﺘﻌﻠﻢ ﻣﺪى اﻟﺤﯿﺎة  إﻣﻜﺎﻧﯿﺎتﻋﻠﻰ زﯾﺎدة  أﻛﺜﺮﻣﺴﺘﻤﺮ، ﻋﻠﻰ أن ﺗﺤﺮص اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت و
ر اﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺗﺴﮭﯿﻞ ﺗﺄﻗﻠﻢ وﯾﻦ دﻮﻟﻠﺘﻜ إنﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺬي ﯾﺴﻤﺢ ﻟﻠﺠﻤﯿﻊ ﺑﺎﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ ھﺬا اﻟﺘﻌﻠﻢ، ﻛﻤﺎ 
ل ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺑﻠﯿﺔ ﻮﻠﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﺤﺼﺳﯿﻮﺑﺬﻟﻚ ﯾﻌﺪ اﻟ ﻮھوق اﻟﻌﻤﻞ ،ﻮﺟﮭﺎت اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ ﺳﻮاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻊ اﻟﺘ اﻷﻓﺮاد
ﺑﺔ ﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠوى اﻟﻤﻌﺎرف ﻮظﯿﻒ ﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮﻣﻌﯿﺎر اﻟﺘ إنﺧﺎﺻﺔ اﻟﻔﻘﺮاء ﻣﻨﮭﻢ ذﻟﻚ  اﻷﻓﺮادﻟﺘﺸﻐﯿﻞ 
  3.ﻻ ﻋﻠﻰ ﻣﻜﺎﻧﺔ اﻟﻔﺮد ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺎھﻢ ذﻟﻚ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻌﺪاﻟﺔ
أﺟﻞ ﺗﻌﺒﺌﺔ ﻣﺜﻠﻰ ﻟﻠﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ ﻣﻦ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﻟﻤﺈدارة ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﻮﻣﻊ ﻋﺪم ﻛﻔﺎءة اﻟﻤو
ﯾﻦ ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑـ ﻻ ﻮل اﻟﺘﻜوﻻ ﻣﺴﺆ 4اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ إﻟﻰ ﯾﻦ ﻮﻟﯿﺔ اﻟﺘﻜوﯾﺼﺒﺢ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﻢ أن ﺗﻌﮭﺪ ﻣﺴﺆ
   5:ﻓﺮ اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻮﯾﻦ ﺣﯿﺚ ﺗﻮﻣﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟﺘﻜ
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 .را ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎتﻮاﻟﺘﺸﺎرﻛﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﮭﺪ ﺗﻄﻺدارة ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻟ 
 .ى ﻣﻤﺎ ﻟﺪﯾﮭﻢ ﻮاﻻﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻘﺼوﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻌﺒﺌﺔ اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ  
 .ﺗﻀﻤﻦ اﻻﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ ﻗﺮﯾﺒﺔ ﻣﻦ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﻲ اﻟﻤﻌﻨﻲ 
 .ﯾﻦ ﻮﺗﻀﻤﻦ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻜ 
ﻤﺴﺎﻋﺪة اﻟوﺟﮭﺪه ﻟﺘﻘﺪﯾﻢ اﻻﺳﺘﺸﺎرة وﻗﺘﮫ وﺗﻜﺮﯾﺲ وﯾﻦ ﻮل اﻟﺘﻜوﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﺮﻛﯿﺰ ﻣﺴﺆ 
ﻣﺼﻠﺤﺘﮫ وﯾﻦ ﻮل اﻟﺘﻜوﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﺼﺒﺢ ﻣﺴﺆواﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ  إﻟﻰ ﺗﯿﻨﯿﺔ وﯾﻦ اﻟﺮﻮإﺣﺎﻟﺔ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻜو ،ﻟﻠﻤﺴﯿﺮﯾﻦ
 .دة أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ ﻮﻣﻤﺎ ﯾﺴﮭﻢ ذﻟﻚ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺟ ،ن ﻟﻠﺨﺪﻣﺎتﻮﻣﻘﺪﻣ
 أﻛﺜﺮﺟﮫ ﻮات اﻟﻤﻘﺒﻠﺔ ﺳﺘﺸﮭﺪ ﺗﻮاﻟﺴﻨ أن إﻟﻰ ﯾﻦ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻜﻮل اﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑوﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪو
  .ﯾﻦﻮﯾﻦ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺘﺼﻤﯿﻢ ﺧﻄﺔ اﻟﺘﻜﻮﻟﯿﺔ اﻟﺘﻜوﻣﻦ اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﻟﺘﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆ ﻓﺄﻛﺜﺮ
.ﯾﻦ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺄﻏﻠﺒﯿﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔﻮﯾﻦ ﺧﺎﺻﺔ ﺧﻄﺔ اﻟﺘﻜﻮﺿﺢ زﯾﺎدة اھﺘﻤﺎم اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﺑﻨﺸﺎط اﻟﺘﻜﻮﯾ : 9ﺷﻜﻞ رﻗﻢ
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   1:ﯾﻦ ﻓﻲ ﺟﻤﻠﺔ اﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻮﺗﺘﻠﺨﺺ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻜ و
  ﯾﻨﯿﺔ ﻮﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺘﻜ - 1    
ﯾﻨﯿﺔ، ﻟﺬا ﻓﺈن اﻷﺳﺎس ﻓﻲ ﻮن ھﻨﺎك ﺑﺮاﻣﺞ ﺗﻜﻮﺗﻜﯾﻦ ﺣﺘﻰ ﻮن ھﻨﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﻓﻌﻠﯿﺔ ﻟﻠﺘﻜﻮﯾﺠﺐ أن ﺗﻜ
ﯾﻦ، ﻮاﻟﺘﻜ إﻟﻰ ﯾﻨﻲ ﯾﻤﺜﻠﮫ  ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺪى اﻟﺤﺎﺟﺔ ﻮﻟﻰ ﻓﻲ ﻣﺠﻤﻞ اﻟﻨﺸﺎط اﻟﺘﻜوة اﻷﻮاﻟﺨﻄوﯾﻨﯿﺔ ﻛﻜﻞ ﻮاﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻜ
 ﻮھ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎ: ﯾﻦ ﺗﻈﮭﺮ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﺛﻼث أﺳﺒﺎبﻮﺗﻜ إﻟﻰ أن ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ   tnangieM nialAﻓﻲ ھﺬا اﻟﺼﺪد ﯾﺮىو
ﺗﺼﻨﯿﻊ ﻣﻨﺘﺠﺎت ﺟﺪﯾﺪة، إﻧﺸﺎء ﻣﺆﺳﺴﺔ : ﻣﻨﮭﺎ أھﺪاف ل ﻋﺪة ﻮر ﺣﻮاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻤﺤاﻗﻊ ﻣﺸﺎرﯾﻊ وﻧﺎﺟﻢ ﻣﻦ 
د ﻮﺟوﻧﺎﺟﻢ ﻋﻦ  ﻮھ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎوﯾﻦ، ﻮاﻗﻊ رﻏﺒﺔ اﻷﻓﺮاد ﻓﻲ اﻟﺘﻜوﻧﺎﺟﻢ ﻣﻦ  ﻮھ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎوزﯾﺎدة اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ،  أو ﺟﺪﯾﺪة 
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ﯾﻦ، ﻮاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻜﺗﺤﻠﯿﻞ ﻟﺤﺎﺟﺎت وﯾﻦ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺑﺪاﯾﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻮأن ﺗﺼﻤﯿﻢ ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﺘﻜوﻧﻘﺺ ﯾﺴﺘﺪﻋﻲ ﻣﻌﺎﻟﺠﺘﮫ، 
ﯾﻦ، ﻓﺈذا ﻮرة اﻟﺘﻜوراء ﺿﺮوھﻲ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﺪاﻓﻊ اﻟﺬي ﻛﺎن واﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻄﺮق  إﻟﻰ ﺣﯿﺚ ﺗﻠﺠﺄ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ذﻟﻚ 
إﻧﺸﺎء ﻣﺮﺟﻌﯿﺔ اﻟﻤﮭﺎرات : ﯾﻦ ھﻲﻮﻛﺎن اﻟﺪاﻓﻊ ﻧﺎﺑﻊ ﻣﻦ ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ، ﻓﺈن اﻟﻄﺮق اﻟﻤﻌﺘﻤﺪة ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺣﺎﺟﺎت اﻟﺘﻜ
اﻷﻓﺮاد ﻓﺈن اﻻﺳﺘﻤﺎرة  أﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﺪاﻓﻊ ﻧﺎﺑﻊ ﻣﻦ ﺣﺎﺟﺔ.   ihpleDﺮﯾﻘﺔ اﺳﺘﺸﺎرة ﻓﺮﯾﻖ اﻟﺨﺒﺮاء ﻛﻤﺎ ﻓﻲ ط أو 
إذا وﻣﮭﺎرات، واﻛﺘﺴﺎﺑﮫ ﻣﻦ ﻣﻌﺎرف  إﻟﻰ ن ﻮاﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ ﺗﻌﺪان اﻟﻄﺮق اﻷﻧﺴﺐ ﻟﺠﻤﻊ ﺑﯿﺎﻧﺎت ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﺎ ﯾﺤﺘﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠو
اﻟﻤﻌﺎرف واﻻﺳﺘﻌﺪاد  اﺧﺘﺒﺎر: ﺟﺐ ﺗﻐﻄﯿﺘﮫ ﻓﺈن اﻟﻄﺮق اﻷﻧﺴﺐ ھﻲﻮد ﻧﻘﺺ ﻣﻌﯿﻦ ﯾﺘﻮﺟوﻛﺎن اﻟﺪاﻓﻊ ﻣﺼﺪره 
  1.اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻤﺤﺎﻛﺎة إﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﺧﺘﺒﺎر ﺧﺎص ﺑﺘﻘﯿﯿﻢ ﻣﺪى إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻟﻤﮭﺎرات ﺟﺪﯾﺪة و
  : ﯾﻨﻲ ﻮﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﺘﻜ - 2
ﺗﺼﻤﯿﻢ ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ وﺿﻊ واﻧﺒﮭﺎ ﯾﺘﻢ ﻮﺣﺼﺮ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﺟوﺗﺤﻠﯿﻠﮭﺎ وﯾﻨﯿﺔ ﻮء ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺘﻜﻮﻓﻲ ﺿ  
      2.ﯾﻦ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻟﺘﻠﻚ اﻟﺤﺎﺟﺎت ﻮاﻟﺘﻜ
ﻏﮭﺎ ﻣﻦ ﻮﺧﻰ ﺑﻠﻮاﻟﻤﺘاﻷھﺪاف ﻣﻌﺮﻓﺔ وﯾﻨﯿﺔ ﺗﻌﺪ اﻟﻘﺎﻋﺪة اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ ﻮﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺘﻜ"ﺛﻢ إن 
، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ أن  3"اﻟﻤﮭﺎري اﻟﻤﺤﺪد ﻣﺴﺒﻘﺎ  أو ء اﻟﻨﻘﺺ اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ ﻮﺧﻼل اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ ، إذ ﯾﺤﺪد اﻟﮭﺪف ﻓﻲ ﺿ
ﯾﻨﯿﺔ اﻟﻤﺤﺪدة ، ذﻟﻚ ﻮاﻟﺘﻜ اﻗﻊ اﻟﺤﺎﺟﺎتوﯾﻨﻲ ﻣﻦ ﻮﻟﻰ ﻓﻲ ﺗﺼﻤﯿﻢ أي ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ ﺗﻜوة اﻷﻮﯾﻌﺪ اﻟﺨﻄاﻷھﺪاف ﺗﺤﺪﯾﺪ 
ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ وﯾﻦ، ﻮﯾﺴﺎﻋﺪ ﻓﻲ اﺧﺘﯿﺎر أﻧﺴﺐ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻜواﺟﺐ ﺗﺄدﯾﺘﮭﺎ ﻮأﻧﮫ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﺪﯾﺪ اﻷﻋﻤﺎل اﻟ
اﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﺳﯿﺠﺮى اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ واﻟﻄﺮق  إﻟﻰ ﻗﻊ ﺗﺤﻤﻠﮭﺎ ﻟﺘﺠﺴﯿﺪ اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﻤﺼﻤﻢ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻮاﻷﻋﻤﺎل اﻟﻤﺘ
ﯾﻨﻲ، ﻋﻠﻰ أن ﻮى اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﺘﻜﻮھﻲ ﻛﻠﮭﺎ ﺗﻌﺒﺮ ﻋﻦ ﻣﺤﺘو 4ﺧﺎة ﻣﻨﮫ،ﻮﺘﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻤﮫ ﻣﻊ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺒﻖ ﻟﻠﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤ
  .  TRAMSﻣﺎ ﯾﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ ﻣﺼﻄﻠﺢ  أو ... اﻻﻧﺴﺠﺎمواﻗﻌﯿﺔ ﻮاﻟواﻟﻘﺎﺑﻠﯿﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎس وح ﻮﺿﻮﯾﺮاﻋﻰ اﻟ
  .ﯾﻦ ﻮﻟﺨﻄﺔ اﻟﺘﻜ ﺗﺒﻌﺎﯾﻦ ﻮﺗﺘﻤﺜﻞ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﻈﯿﻢ أﻋﻤﺎل اﻟﺘﻜ: ﯾﻨﻲ ﻮاﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﺘﻜﺗﻨﻔﯿﺬ  -3
اﻟﻘﯿﺎم ﺑﺎﺳﺘﺜﻤﺎرات ﻣﻌﺘﺒﺮة  إﻟﻰ ﯾﻦ ﺗﺪﻓﻊ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮاﻟﺘﻜﺗﻨﻔﯿﺬ ﻋﻤﻠﯿﺔ  إن: ﯾﻨﻲ ﻮاﻟﺘﻜﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ  - 4
راﺋﮫ وﯾﻦ ﺗﮭﺪف ﻣﻦ ﻮن ﺗﺠﺮي ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻟﻠﺘﻜأﻟﺬﻟﻚ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ، ارد ﻮاﻟﻤوﻗﺖ ، اﻟﻄﺎﻗﺔ، اﻟﻤﺎل ﻮﻓﻲ اﻟ
  6:ل ﻮﻣﺎت ﺣﻮﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠ أﯾﻀﺎل ﻮاﻟﺤﺼو 5راء ھﺬه اﻻﺳﺘﺜﻤﺎرات،واﺋﺪ اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻦ ﻮﻗﯿﺎس اﻟﻌ إﻟﻰ 
  .ﻧﯿﻦ ﻮﺣﺎﺟﺎت اﻟﻤﺘﻜ إﺷﺒﺎعى ﻮﻣﺴﺘ -
ھﺎ ﻣﻦ ﻮظﯿﻔﮭﻢ ﻟﻠﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻲ اﻛﺘﺴﺒﻮﻣﮭﺎرات ﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺪى ﺗوﻣﻜﺘﺴﺒﺎﺗﮭﻢ ﻣﻦ ﻣﻌﺎرف  -
  .ﯾﻦ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﮭﻢﻮاﻟﺘﻜ
  دﺗﮫ ﻮﺟواﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ  أداء ى ﻮﻣﺴﺘ -
ﻗﺪ  ﯾﻦﻮاﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻜوذا ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻤﻌﺎرف إﻣﻤﺎ  -أﯾﻀﺎ –ﯾﺮاﻋﻰ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ وھﺬا 
  7:ﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﺘﻢ اﻟﺘﺤﻘﻖ ھﻨﺎ و، ﻣﮭﺎرات ﻣﺴﺘﺨﺪﻣﺔ إﻟﻰ ﻟﺖ ﻮﺗﺤ
  ط؛وﻧﺔ ﻓﻲ دﻓﺘﺮ اﻟﺸﺮواﻓﻘﺔ ﻟﻼﻧﺘﻈﺎرات اﻟﻤﺪﻮﯾﻦ ﻣﻮذا ﻛﺎﻧﺖ ﻣﺨﺮﺟﺎت اﻟﺘﻜإﻣﻤﺎ  -
  ﻛﻔﺎءة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ؛وﯾﺮ اﻟﻤﮭﺎرات أﺛﺮا ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ ﻮذا ﻛﺎن ﻟﺘﻄإﻣﻤﺎ  -
  :ات ﻣﻨﮭﺎوﻋﺔ ﻣﻦ اﻷدﻮﯾﻦ ﻋﻠﻰ ﻣﺠﻤﻮﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﺘﻜوھﺬا 
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  :اﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﯿﺔ -
  .اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت وأداء ط اﻻﺳﺘﻐﻼل ،ﺣﺮﻛﯿﺔ وﯾﻦ ﻋﻠﻰ ﺷﺮﻮأﻋﻤﺎل اﻟﺘﻜواﻟﺘﻲ ﺗﻘﯿﺲ ﻣﺪى ﺗﺄﺛﯿﺮ ﺧﻄﻂ و
  :ﺑﺔ ﻮﻣﺮﺟﻌﯿﺔ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠ -
رﯾﺔ ﻟﺘﻘﯿﯿﻢ وﺿﺮ أداةھﻲ وﺑﺔ ﻮاﻓﻘﺔ ﻟﻠﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠﻮﺗﻘﯿﺲ ﻣﺪى اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﯿﻦ ﻟﻤﮭﺎرات ﻣو
  .اﻗﻊ اﻟﻌﻤﻞﻮﻓﻲ ﻣ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻻﺣﺘﺮاﻓﯿﺔ
  :ﺟﯿﺔﻮاﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ اﻟﺒﯿﺪاﻏ-  
  . اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎتوﻣﺪى اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﯿﻦ ﻟﻠﻤﻌﺎرف  - :ﺗﻘﯿﺲو
  .ﺑﺔﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠ ﻹﻧﺸﺎءاﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت وﺗﻌﺒﺌﺔ ﻣﻜﺘﺴﺒﺎﺗﮭﻢ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف وﯾﺮ ﻗﺪراﺗﮭﻢ ﻋﻠﻰ ﺑﻨﺎء ﻮﻣﺪى ﺗﻄ -  
  ﯾﻦﻮﺟﮭﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻜﻮاﻟﺘ: ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﯾﻦ ﻮﺑﺈدراك اﻟﻤﺴﺎﺋﻞ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺘﻜم اﻟﻤﮭﺎرات ﺳﻤﺢ ﻮﻣﻔﮭ لاﺳﺘﻌﻤﺎ إن: اﻟﻐﺎﯾﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ  .1
ﯾﻦ ﻣﻊ ﺗﺰاﯾﺪ اﻻھﺘﻤﺎم ﻮراء اﻟﺘﻜو، ﺣﯿﺚ أن اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣﻦ 1ﻟﻜﻦ ھﺬه اﻟﻤﺮة ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻋﻦ اﻟﺴﺎﺑﻖ
اھﺘﻤﺎم أﻛﺜﺮ ﺑﺘﻌﺰﯾﺰ ﻗﺪرات اﻷﻓﺮاد ﻓﻲ  إﻟﻰ اﻟﺬي ﯾﺸﯿﺮ وﺑﺎﻟﻤﮭﺎرات ھﻲ ﺗﺼﻨﯿﻊ اﻟﻤﮭﺎرات اﻻﺣﺘﺮاﻓﯿﺔ 
  fretoBذﻟﻚ ﺿﻤﻦ إطﺎر ﻣﺎ أﺳﻤﺎهواﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت، واﻗﻊ ﻋﻤﻠﮭﻢ ﻻ ﻣﺠﺮد اﻛﺘﺴﺎب اﻷﻓﺮاد ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﻮﻣ
رد، ﺣﯿﺚ ﻮن اﻟﻤﻮﻓﻖ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺰﺑوﯾﻦ ﻮاﻟﺬي ﯾﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﺘﻜوﺑﺎﻗﺘﺼﺎد اﻟﺨﺪﻣﺔ  rapsaCو
رﺷﺎت ﻻ ﻋﻠﻰ ﻮاﻟواﻟﻤﺼﺎﻟﺢ  ﻮﻟوﻣﺴﺆواﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ون أﻧﻔﺴﮭﻢ ﻮﻧﻮﯾﺼﺒﺢ اﻻھﺘﻤﺎم أﻛﺜﺮ ﺑﻤﺎ ﯾﻄﻠﺒﮫ اﻟﻤﻜ
 إﻟﻰ ﯾﻦ ﻮا اﻟﺘﻜﻮات ﻣﺤﺪدة، ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ أن ﯾﻨﻈﺮ ﻣﺼﻤﻤاﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮫ ﺑﺎﻧﺘﻈﺎروﯾﻦ ﻮﻣﺎ ﯾﺘﻢ ﻋﺮﺿﮫ ﻣﻦ اﻟﺘﻜ
 ﻮرﯾﺪھﻢ ﺑﻤﺎ ھﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﺗواﻧﺘﻈﺎراﺗﮭﻢ وزﺑﺎﺋﻦ ﯾﺴﺘﺪﻋﻲ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﮭﻢ ﺑﻤﻌﺮﻓﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ  أﻧﮭﻢﻧﯿﮭﻢ ﻋﻠﻰ ﻮﻣﻜ
   2.ب ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺒﯿﺘﮭﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎھﻢﻮﻣﻄﻠ
 : ط اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ وﻓﯿﺮ اﻟﺸﺮﻮﯾﻦ ﺑﺘﻮﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﺗﻌﻈﯿﻢ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺘﻜ: اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻌﻘﻠﻨﺔ -
  (.اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ) ﻜﻠﻔﺔ ﻣﻤﻜﻨﺔ اﻷﻓﻀﻞ ﺑﺄﻗﻞ ﺗوﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷﺣﺴﻦ  إﻟﻰ ﯾﻦ ﻮأن ﯾﺴﻌﻰ اﻟﺘﻜ -
ﯾﻦ ﻧﻔﺴﮫ، ﻣﻊ ﻧﻘﻞ دﻓﺘﺮ ﻮﺟﮭﺎت ﻣﺨﺘﺼﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻜ إﻟﻰ ﯾﻦ ﻮﺟﯿﺔ ﻟﻠﺘﻜﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺒﯿﺪاﻏﻮﺗﺨﺮﯾﺞ اﻟ -
 .ﯾﻦ ﻮﻣﻘﺪﻣﻲ ﺧﺪﻣﺎت اﻟﺘﻜ إﻟﻰ ط واﻟﺸﺮ
 ( .اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ) ﯾﻦ ﻮآﺛﺎر اﻟﺘﻜوأن ﯾﺘﻢ ﻗﯿﺎس ﻧﺘﺎﺋﺞ  -
 . وﻓﻖ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻹﯾﺰوﯾﻦ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻣﺜﻼ ﻮدة ﻓﻲ ﻣﯿﺪان اﻟﺘﻜﻮاﻋﺘﻤﺎد ﻣﻨﺎھﺞ اﻟﺠ -
ﻧﯿﮭﻢ ﻋﻤﻼ ﺑﻤﺒﺪأ وﺎﯾﺮ ﻣﮭﺎرات ﻣﻌﻮﯾﻦ ﻟﺘﻄﻮﻟﯿﻦ اﻟﺘﻨﻔﺬﯾﯿﻦ ﻋﻦ اﻟﺘﻜواﻟﻤﺴﺆ إﻟﻰ ﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻮﺗﻔ -
 . ﻗﺮﯾﺒﺎ ﻣﻦ ﻣﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﻞ واﻗﻊ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ ﻮأﺳﺎﺳﻲ ﻣﻔﺎده أن اﻟﻘﺮارات ﺗﺘﺨﺬ ﻗﺮﯾﺒﺎ ﻣﻦ ﻣ
اﻗﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﺣﯿﺚ ﻮﯾﻦ ﻣﻦ ﻣﻮاﻗﻊ اﻟﺘﻜﻮھﻨﺎك اﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺮﯾﺐ ﻣ:  اﻟﻌﻤﻞﯾﻦ ﻓﻲ ﻮإدﻣﺎج اﻟﺘﻜ .2
ﻟﻘﺪ وﯾﻨﯿﺔ، ﻮاﻗﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﻟﺘﺼﻤﯿﻢ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻜﻮاﻷﺧﺬ ﻓﻲ اﻻﻋﺘﺒﺎر ﻣ: ﯾﺘﺠﻠﻰ ھﺬا اﻟﺘﻘﺮﯾﺐ ﻓﻲ ﻋﺪة ﻣﻈﺎھﺮ ﻣﻨﮭﺎ
ﺷﻜﻠﮫ اﻟﻌﻤﻠﻲ ﺣﯿﺚ إﻟﻰ ﺟﻲ ﻮﯾﻦ ذاﺗﮫ ﻣﻦ ﺷﻜﻠﮫ اﻟﺒﯿﺪاﻏﻮاﻟﺘﻜ إﺧﺮاج إﻟﻰ ﯾﻦ ﻮﺟﮫ اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻟﻠﺘﻜﻮأدى ھﺬا اﻟﺘ
ﺟﻤﻠﺔ " اﻟﺤﺪﯾﺚ ﯾﻦ ﺿﻤﻦ ھﺬا اﻹطﺎرﻮﯾﻌﻨﻲ اﻟﺘﻜو 3ﻣﻌﺘﺮف ﺑﮭﺎ،وﺢ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﺮاءة ﺗﺼﺒ
ظﯿﻔﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ واﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ وﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ وﺟﮭﺔ ﻻﻛﺘﺴﺎب ﻮﻣﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﻣ
:   PCC-PED RIC ﺣﺴﺐ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﻮھو 4،"ﺑﮭﺪف ﺟﻌﻞ اﻟﻌﺎﻣﻞ أﻛﺜﺮ ﻗﺪرة ﻋﻠﻰ اﻧﺠﺎز ﻋﻤﻠﮫ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
ﻗﻌﺎ ﻮﺣﯿﺚ ﯾﺼﺒﺢ ﻓﯿﮫ اﻟﻌﻤﻞ ﻣ 5"اﻟﺬي ﯾﺘﺤﺪد ﻓﻲ ﺳﯿﺎق ﻣﺤﺪد ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻞ وإﻧﺘﺎج اﻟﻤﮭﺎرات و بﻧﺸﺎط ﻻﻛﺘﺴﺎ"
  6.ن ﺑﺈﻧﺠﺎزهﻮاﻟﺒﺤﺚ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﻦ ھﻢ ﻣﻌﻨﯿوﻓﺮﺻﺔ ﻟﻠﺘﻔﻜﯿﺮ  -ﺑﺬﻟﻚ–ن اﻟﻌﻤﻞ ﻮﯾﻜوﯾﻦ، ﻮﻟﻠﺘﻜ
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  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮاﻟﻤ أداء ﺗﻘﯿﯿﻢ :  اﻟﺮاﺑﻊاﻟﻤﻄﻠﺐ 
 اردﻮاﻟﻤ أﻧﺸﻄﺔ ﻣﻦ ﻣﮭﻢ ﻧﺸﺎط ﻗﺒﻞ ﻛﻞ ﺷﻲء ﻮﻓﮭاﻷداء  ﺗﻘﯿﯿﻢ إﻟﻰ  ﺗﺸﯿﺮ اﻟﺘﻲ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ ﺗﻌﺪدت
 اﻟﺒﻌﺾ ﻗﺪ ذھﺐو. ﻓﺎﻋﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻋﻤﻠﮫ ﯾﺆدي ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﻔﺮد نﻮﻛ ﻣﺪى ﻣﻦ اﻟﺘﺄﻛﺪ ﯾﺴﺘﮭﺪف اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ
   :ﻋﺪه إﻟﻰ 
 ﺎﻷداء  ﻓﻖ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻣﺤﺪدة ﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑواﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ  أداء ﺟﺒﮭﺎ ﻗﯿﺎس ﻮاﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺑﻤ" -
ﻧﻘﺎط اﻟﻀﻌﻒ ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺘﮭﺎ ﻣﻦ وة ﻟﺘﺪﻋﯿﻤﮭﺎ ﻮﻋﯿﺎ ﺑﮭﺪف ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻧﻘﺎط اﻟﻘﻮن ﻧﻮﯾﻜ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎون ﻛﻤﯿﺎ ﻮﯾﻜ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﺎ
   1".ﯾﺮﻮاﻟﺘﻄوﺧﻼل اﻟﺘﺪرﯾﺐ 
ﻟﺔ وﺎﻣﺤوﻛﯿﺔ ﻮاﻟﺴﻠو اﻷداﺋﯿﺔاﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻓﻲ ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻔﺮد وﺻﻒ ﺑﺄﻧﮫ ﻧﻈﺎم رﺳﻤﻲ ﻟﻘﯿﺎس وﻛﻤﺎ  -
  2." ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ واﻷداء  ك ﻮاﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ اﺣﺘﻤﺎﻟﯿﺔ ﺗﻜﺮار ﻧﻔﺲ اﻟﺴﻠ
ﻛﻔﺎءﺗﮭﻢ وﻗﯿﺎس ﻣﺪى ﺻﻼﺣﯿﺘﮭﻢ وﻣﺴﻠﻜﮭﻢ ﻓﯿﮫ واﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﻌﻤﻠﮭﻢ  داء ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻷ" ﻮھ أﯾﻀﺎ -
ﺗﻘﻠﺪھﻢ ﻣﻨﺎﺻﺐ ذات  وإﻣﻜﺎﻧﯿﺔﻟﯿﺎﺗﮭﺎ وﺗﺤﻤﻠﮭﻢ ﻟﻤﺴﺆوﻧﮭﺎ ﻮظﺎﺋﻒ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺸﻐﻠﻮض ﺑﺄﻋﺒﺎء اﻟﻮﻓﻲ اﻟﻨﮭ
   3."ى أﻋﻠﻰﻮﻣﺴﺘ
ﺗﻌﻠﻖ ﺑﮫ ﻣﻦ  اﻟﻔﺮد ﺑﻜﻞ ﻣﺎ أداء ل ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﻤﻘﯿﻢ ﺗﺤﻠﯿﻞ وﺎﻋﻤﻠﯿﺔ ﯾﺤ ﻮھاﻷداء ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن ﺗﻘﯿﯿﻢ و
اﻟﻌﻤﻞ وة ﻟﺪﯾﮫ ﻮذﻟﻚ ﺑﮭﺪف ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوﻛﯿﺔ ﻮﺳﻠ أو ﻓﻜﺮﯾﺔ  أو ﻣﮭﺎرات ﻓﻨﯿﺔ أو ﺑﺪﻧﯿﺔ  أو ﺻﻔﺎت ﻧﻔﺴﯿﺔ 
ﺗﺤﺴﯿﻨﮭﺎ ﺿﻤﺎﻧﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ أو اﺟﮭﺘﮭﺎ ﻮاﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﻣواطﻦ اﻟﻀﻌﻒ ﻮاﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ ﻣوﻋﻠﻰ ﺗﻌﺰﯾﺰھﺎ 
   4.ﻣﺴﺘﻘﺒﻼواﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺣﺎﺿﺮا 
ﺣﯿﮫ أﻏﻠﺒﯿﺔ اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ ﻣﻨﺼﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﻮﺣﺴﺐ ﻣﺎ ﺗاﻷداء  أن اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻓﻲ  ﺗﻘﯿﯿﻢ و
ذﻟﻚ ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻛﺎﻟﺤﺠﻢ ، اﻟﻜﻤﯿﺔ ، اﻟﺴﺮﻋﺔ، و 5اﻟﻤﺴﺘﮭﺪفاﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻔﺮد ﻣﻊ  اﻷداء  اﺗﻔﺎق 
 اﻷداء  ﻜﻢ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﺗﻨﺎﺳﻖ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﯾﺘﺠﮫ أﯾﻀﺎ ﻟﻠﺤاﻷداء اﻻﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ، إﻻ أن ﺗﻘﯿﯿﻢ ودة، اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻮاﻟﺠ
ﺑﺬﻟﻚ ﯾﮭﺘﻢ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة ﻋﻨﺎﺻﺮ  ﻮھواﺻﻔﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻀﻤﻨﮭﺎ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻌﻤﻞ، ﻮاﻟﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻊ اﻟﻤو
 اﻷداء  ف اﻟﻤﺤﯿﻄﺔ ﺑﻤﻜﺎن ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻌﻤﻞ، ﻓﺘﻘﯿﯿﻢ واﻟﻔﺮد اﻟﻘﺎﺋﻢ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ، اﻟﻌﻤﻞ ﻧﻔﺴﮫ، اﻟﻈﺮ: اﻟﺜﻼﺛﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔاﻷداء 
اﻟﻔﺮد ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أن ﻧﺘﺎﺋﺞ أداء اﻟﺘﻲ ﺳﺎھﻤﺖ ﻓﻲ ﺧﺮى ﺑﻞ ﺣﺘﻰ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻷاﻟﻔﺮد ﻓﻘﻂ أداء ﯾﻨﺼﺐ ﻋﻠﻰ  ﻻ
ف ون، ظﺮﻮاﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻨﮭﻢ اﻷﻓﺮاد اﻟﺰﻣﻼء، اﻟﻤﺸﺮﻓﺧﺮى اﻣﻞ اﻷﻮاﻟﻌوھﻲ ﻣﺤﺼﻠﺔ ﻋﻤﻞ اﻟﻔﺮد اﻷداء  
  6اﻟﺴﯿﺎﺳﺎتواﻟﻨﻈﻢ وارد ﻮاﻟﻤو اﻷﺟﮭﺰةاﻟﻌﻤﻞ، 
ظﯿﻔﻲ ﻮاﻟ داء ﺒﮫ ﻛﺎن ﯾﻨﻈﺮ ﺗﺎرﯾﺨﯿﺎ ﻟﻸﯾﺆﯾﺪ ھﺬه اﻟﻔﻜﺮة؛ ﻓﺤﺴ أﺣﺪ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻣﺎ إﻟﯿﮫأﺷﺎر  ﻟﻌﻞ ﻣﺎو
ع ﻣﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﺗﺤﺪد ﺑﺸﻜﻞ ﻣﻌﺘﺎد ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻮان ھﺬا اﻟﻨو ھﺮﯾﺔ، ﻮﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﯾﻌﺪ ﻣﻦ ﻧﺸﺎطﺎت اﻟﻤﮭﻤﺔ اﻟﺠ
ﻣﺎ  ﻮھوﺷﺎﺑﮫ ذﻟﻚ،  ﻣﺎوﺗﻜﺮارھﺎ وﺗﺨﻤﯿﻦ أھﻤﯿﺘﮭﺎ وﺗﯿﻨﯿﺔ وظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﮭﺎم اﻟﺮﻮﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟوﺗﺤﻠﯿﻞ 
اء ﻓﻲ ﻮن ﺳوآﺧﺮو  sneveiL ,ayhaKﺣﺴﺐ رأي اﻷداء ع ﻮﺿﻮﻣي ﻓﻲ وﺣﺪﻮأطﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ اﺳﻢ اﻟﻤﻌﯿﺎر اﻟ
اﺣﺪ ﻓﻘﻂ ﻓﻲ وھﻨﺎ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺪ  اﻷداء ﺣﺘﻰ دﻓﻊ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة، أي أن ﺗﻘﯿﯿﻢ وﺗﺤﻠﯿﻠﮫ أو اﻷداء ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ 
 اﻷداء  اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ وﻗﺖ ﺗﻐﯿﺮت اﻟﻨﻈﺮة ﻮﻟﻜﻦ ﻣﻊ اﻟھﺮﯾﺔ ﻟﻠﻔﺮد اﻟﻌﺎﻣﻞ، ﻮاﻟﻤﮭﻤﺔ اﻟﺠأداء  ﻮھوﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ 
                                                             
  .54ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص : إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، ﻣﺪﺧﻞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ: ﺳﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺎس  1
ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم ﻛﻔﺎءة ﻧﻈﺎم ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  وﺗﺄﺛﯿﺮه ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ  ﻧﻈﺎم ﺗﻘﯿﯿﻢ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، : ﻏﻨﻲ دﺣﺎم اﻟﺰﺑﯿﺪي، ھﺪﯾﻞ ﻋﻠﻲ ﻋﺒﺪ  2
  .86، ص 37، إﺻﺪار 91، ﻣﺠﻠﺪ 3102،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻻدارﯾﺔ، ﺑﻐﺪاد 
، 41، ﻣﺠﻠﺪ7002، ﻣﺠﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺑﻞ ، اﻟﻌﻠﻮم اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ، ﻋﺪاﻟﺔ ﻧﻈﺎم ﺗﻘﻮﯾﻢ اﻷداء ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ اﻷداء اﻟﺘﺪرﯾﺴﻲ أﺛﺮ: ﻛﺎﻣﻞ ﺷﻜﯿﺮ اﻟﻮظﯿﻔﻲ   3
  .05، ص2ﻋﺪد
  .86، ص  ﻣﺮﺣﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﻏﻨﻲ دﺣﺎم اﻟﺰﺑﯿﺪي  4
  . 171، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ : ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ  5
  .ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ   6




،  llebpmaCذﻟﻚ ﺣﺴﺐ رأي اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻣﻨﮭﻢ وﻟﮫ  اﻷﺑﻌﺎدظﯿﻔﻲ ﻟﺘﺤﻞ ﻣﺤﻠﮭﺎ اﻟﻨﻈﺮة ﻣﺘﻌﺪدة ﻮاﻟ
  1. اﻷﺑﻌﺎدظﯿﻔﻲ ﻓﻲ طﺒﯿﻌﺘﮫ ﻣﺘﻌﺪد ﻮاﻟاﻷداء  أنن واﻟﺬﯾﻦ ﯾﺮ  amroB، oldiwotoM
 اﻷﻛﺜﺮﺗﺘﻢ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻓﻲ اﻏﻠﺐ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻣﻦ اﻟﻤﺸﺮف اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أﻧﮫ اﻟﺸﺨﺺ وھﺬا 
ﺟﮭﺎت ﻧﻈﺮ ﻮﺑ أﯾﻀﺎﯾﺴﺘﻌﯿﻦ اﻟﻤﺸﺮف وھﺬا .ﺗﺤﻠﯿﻞ أداﺋﮫ وﻣﻦ ﻏﯿﺮه ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ  واﻷﻗﺪرﺗﻌﺎﻣﻼ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻞ 
 إﻟﻰ ﻣﻦ ﺗﻘﯿﯿﻢ أداﺋﮭﻢ، ﻛﻤﺎ ﺗﺘﺠﮫ ﺑﻌﺾ اﻟﺸﺮﻛﺎت  أﻧﻔﺴﮭﻢاﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻟﺬاﺗﻲ ﺣﯿﺚ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻟﺰﻣﻼء 
ﻣﻨﺘﺠﺎت ودة ﺧﺪﻣﺎت ﻮﯿﻢ ﺟﻗﻊ اﻟﻤﺆھﻞ ﻟﺘﻘﯿﻮن ﻓﻲ اﻟﻤﻮن ﯾﻜﻮاﻻﺳﺘﻌﺎﻧﺔ ﺑﺮأي اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﺧﺎﺻﺔ أن اﻟﺰﺑ
  2.ﻋﺎﻣﻠﯿﮭﺎأداء اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻞ ﻧﺘﺎج واﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
 اﻷداء  ع ﻮﺿﻮاﻻھﺘﻤﺎم أﻛﺜﺮ ﺑﻤ إﻟﻰ  اﻷﻧﻈﺎراﻟﻤﺘﻤﯿﺰ اﺗﺠﮭﺖ  اﻷداء  ﺗﺤﻘﯿﻖ  ﻮﻣﻊ ﺳﻌﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻧﺤو
اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء  ى ﻮﻣﺴﺘ إﻟﻰ ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻣﻨﻈﻤﺔ ﺗﻀﻤﻦ اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﮫ  ﺑﺈﺧﻀﺎﻋﮫاﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﺎ أﻣﻜﻦ ﻣﻨﮫ و
 اﻷﻓﺮادﺗﻨﻤﯿﺔ ﻗﺪرات واﺳﺘﺜﻤﺎر  ﻮﻓﻌﺎﻟﯿﺘﮫ ھو اﻷداءارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ذﻟﻚ أن اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺤﺎﺳﻢ ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة ﻮاﻟﻤى ﻮﻣﺴﺘ
ﺟﮫ ﻮاﻟﺘإﻟﻰ  ﻮأن اﻟﻤﻨﻄﻖ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﺪﻋو ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺄھﺪاف ﯾﺘﻢ رﺑﻂ ذﻟﻚ ﻛﻠﮫ ﺑ أنﻋﻠﻰ اﻷداء  ﺣﻔﺰھﻢ ﻟﻠﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ و
   3.اﻷداءإدارة ﺣﻠﻘﺔ ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻷداء  ،ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺪ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء  ﺈدارة ﯾﺴﻤﻰ ﺑ ﻣﺎ ﻮﻧﺤ
 أداء ﺗﻘﯿﯿﻢ وﺿﻊ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ وط ﻟﯿﺲ ﻓﻘﻂ ﻓﻲ واﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﺗﺘﻄﻠﺐ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺸﺮاﻷداء إدارة  إن
ھﻲ ﻗﺒﻞ اﻷداء إدارة ﺣﻲ ﺑﺄن ﻮﻣﺎ ﯾ ﻮھو 4،ﺗﺤﺴﯿﻨﮫاﻷداء وﺟﯿﮫ ﻮﻓﻲ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗ أﯾﻀﺎ إﻧﻤﺎﺋﮭﺎ ﻮاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﺿ
ﻣﻨﮭﺞ " ھﻲ ﺑﺬﻟﻚ واﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ، اﻷھﺪاف ﺗﺤﻘﯿﻖ  ﻮاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻧﺤﺟﮫ ﻮﻛﻞ ﺷﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﯾﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻣﻦ ﺗ
  5".اﻟﻔﻌﺎل داء ﻟﻸﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺗﻘﯿﯿﻢ وﺗﺪرﯾﺐ وﺟﯿﮫ ﻮﺗ ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮﻣﺘﻜﺎﻣﻞ ﻣ
  6:ﻣﻦ ﺣﯿﺚاﻷداء إدارة ﺗﻨﺒﻊ أھﻤﯿﺔ و
  .ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎﺗﮫودة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻮاﻟﺠإدارة ﺛﯿﻘﺔ ﺑﻤﻨﮭﺞ ﻮﻋﻼﻗﺘﮭﺎ اﻟ .1
اﻟﺬي ﯾﻌﺪ ﻋﻨﺼﺮا ﻣﮭﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮫ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ واﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ أداء ﺗﺮﻛﯿﺰھﺎ ﻋﻠﻰ . 2
  .ﻏﯿﺮھﺎواﻟﺘﺪرﯾﺐ وظﺎﺋﻒ ﻣﻨﮭﺎ اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ ﻮاﻟ
   .ﯾﺮ أداﺋﮭﻢﻮﺗﻄوﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻷھﺪاف اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﺑﯿﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ  إﺣﺪاث.3
  .اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ اﻷداء  ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ . 4
  
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤاﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ : ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف: اﻟﺨﺎﻣﺲ اﻟﻤﻄﻠﺐ 
ﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺟﻌﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أﻛﺜﺮ ﯾو ،را ﻣﮭﻤﺎ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ دﻮﯾﻠﻌﺐ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ
ذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺴﯿﯿﺮ واﻟﻤﺘﺴﺎرﻋﺔ وﯾﺔ ﻮاﻟﺘﻘﻠﺒﺎت اﻟﻘوﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺤﺎﻟﻲ اﻟﺬي ﯾﺘﺴﻢ ﺑﺎﻟﺘﻌﻘﯿﺪ اﻟﻤﺘﺰاﯾﺪ 
  .ﻣﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻌﺎرف  اردﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻮھﺬا اﻟﻨ ة اﻟﻜﺎﻣﻨﺔ ﻓﻲواﻟﺜﺮ
 ﻗﺪ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﯿﺰة ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻓﻲ ﺳﻌﯿﮭﺎ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﻣﻨﻈﻤﺎت أن  kcaznorP & tropnevaDﯾﺮى و"
 اﻟﺒﺤﺚو ﻋﻤﻠﮭﺎ ﺿﻤﻦ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت إدراﺟﮭﺎو ﻟﮭﺎواﺗﺪو ﻧﺸﺮھﺎو اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻋﻦ ﺑﺎﻟﻜﺸﻒ اھﺘﻤﺎﻣﮭﺎ ﻟﺰﯾﺎدة ﺟﮭﺖﻮﺗ
 ﺗﺪرﯾﺒﮭﺎ ﺧﻼل ﻣﻦ ى اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮاﻟﻘ ﻟﺘﺪﻋﯿﻢ ﻣﺎتﻮاﻟﻤﻌﻠ ﺟﯿﺎﻮﻟﻮﺗﻜﻨ ﻟﺪﺗﮭﺎو اﻟﺘﻲ اﻟﺠﺪﯾﺪة اﻹﺟﺮاءاتو اﻟﻄﺮق ﻋﻦ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺸﯿﺮ  ﻮھو 7،"ﯾﻞﻮاﻟﻄ اﻟﻤﺪى ﻋﻠﻰ أھﺪاﻓﮭﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﺗﻨﻤﯿﺘﮭﺎو
   .ھﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفو
                                                             
، 8ﺔ، ﻣﺠﻠﺪ ﯾ، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻟﻌﺮاﻗﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻹداراﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﻜﺎﻣﻦ ﻟﻤﺤﺪدات ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء اﻟﻮظﯿﻔﻲ اﻟﺸﺎﻣﻞ ﻓﮭﻢ: ﻋﺎﻣﺮ ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻄﻮي، ﺳﻌﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻨﺰي  1
  .5، ص13اﺻﺪار
  .551ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ، ﻣﺪﺧﻞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ. إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  :ﺳﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺎس   2
  .171، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ: ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ   3
  .551، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻣﺪﺧﻞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ. إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ :  ﺳﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺎس  4
و طﺮاﺋﻖ اﻟﺘﺪرﯾﺲ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ﻣﻨﺎھﺞ، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ دور اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻓﻲ ﺟﻮدة اﻷداء اﻟﻤﺆﺳﺴﻲ: اﯾﺎد ﻋﻠﻲ اﻟﺪﺟﻨﻲ  5
  .541، ص 0102دﻣﺸﻖ، 
  .741، ص ﻧﻔﺴﮫ ﻣﺮﺟﻊ   6
  .261، ص0102، دﯾﺴﻤﺒﺮ 2، ﻋﺪد 03ﻠﺪ ، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻺدارة،ﻣﺠواﻗﻊ إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺘﺠﺪﯾﺪ واﻹﺑﺪاع ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ:ھﺎﻟﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﻘﺎدر ﺻﺒﺮي 7




ف ﻋﻨﺪ ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮﻗﻮﻧﮫ ﯾﺠﺪر ﺑﺪاﯾﺔ اﻟﻮﻣﻀﻤوم ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮع ﻓﻲ ﺑﯿﺎن ﻣﻔﮭوﻗﺒﻞ اﻟﺸﺮو
  .اﻋﮭﺎﻮأﻧوﻣﮭﺎ، أﺑﻌﺎدھﺎ ﻮﻣﻔﮭﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ 
  م اﻟﻤﻌﺮﻓﺔﻮﻣﻔﮭ. ﻻأو 
 : اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  ﺗﻌﺮﯾﻒ. 1
م اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﻋﺪة اﺗﺠﺎھﺎت ﻮأدﺑﯿﺎت اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺼﻨﯿﻒ اﺗﺠﺎھﺎت اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ إزاء ﻣﻔﮭإﻟﻰ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ  
ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺴﯿﺎق ھﻨﺎك ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻣﻦ ﯾﻨﻈﺮ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ ﻧﻈﺮة ﺟﺰﺋﯿﺔ ﻋﺒﺮ وع، ﻮﻣﻨﮭﺎ ﻣﻦ ﯾﻌﺮﻓﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻨ
اﻟﻤﺘﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻄﺮﯾﺔ ﻗﻲ اﻟﻌﻘﻞ ون ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ اﻟﻤﺘﺮاﺑﻄﺔ ﻮﺣﺎﻟﺔ ذھﻨﯿﺔ ﻣﺘﻐﯿﺮة ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﺗﻜ"ﻓﮭﻲ : اﻟﻀﻤﻨﻲ ﻓﻘﻂﺷﻘﮭﺎ 
  1"اﻟﺨﺒﺮة اﻟﺘﻲ ﯾﻤﺘﻠﻜﮭﺎ اﻷﻓﺮادواﻹﻧﺴﺎﻧﻲ 
 ﻗﻌﺎت ﻮاﻟﺘواﻷﺣﻜﺎم واﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ واﻟﻤﻌﺘﻘﺪات وﻗﺎﺋﻊ ﻮاﻟوﻋﺔ اﻟﺤﻘﺎﺋﻖ ﻮﻣﺠﻤ" ھﻲ: senraB ﺣﺴﺐ
   2"ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﻜﯿﻒواﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺎت و
ﻓﻲ ھﺬا واﻟﻀﻤﻨﻲ ﻣﻌﺎ واﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻋﺒﺮ ﺷﻘﮭﺎ اﻟﻈﺎھﺮي  إﻟﻰ ن ون ﯾﻨﻈﺮون آﺧﺮﻮھﻨﺎك ﺑﺎﺣﺜو    
  : ﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ ﻮرد أﯾﻀﺎ ﻣﺠﻤﻮاﻟﺴﯿـﺎق ﻧ
 ﻟﯿـﺎت اﻟﻔـﺮﻋﯿﺔ وﺗﺒﺮﯾﺮ ﻟﻠﻤﻌﺘﻘﺪات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺘـﻲ ﺗـﺰﯾﺪ ﻣـﻦ اﻟﻤﺴﺆ"ھﻲ : senraB ﺣﺴﺐ
إدراﻛﯿﺔ وﻧﺸﺎطﺎت ﻓﻜﺮﯾﺔ وﻗﺪرات ﺑﺪﻧﯿﺔ وﻣﮭﺎرات  إﻟﻰ د ھﺬا اﻟﻔﻌﻞ ﻮﯾﻌوﻻﻧﺠﺎز ﻓﻌﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل، 
  3"ظﺎھﺮﯾﺔ أو ن ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺿﻤﻨﯿﺔ ﻮھﻲ إﻣﺎ أن ﺗﻜوﻟﺤﻞ ﻣﺸﻜﻠﺔ ﻣﺎ، 
  ﺑﺼﯿﺮة وﻣﺎت اﻟﺴﯿﺎﻗﯿﺔ ﻮاﻟﻤﻌﻠوﻣﺰﯾﺞ ﻣﻦ اﻟﺨﺒﺮة، اﻟﻘﯿﻢ "ھﻲ :elelhahpM    aikinakﺣﺴﺐ 
ﻣﻄﺒﻘﺔ ﻓﻲ وﻣﺎت اﻟﺠﺪﯾﺪة، ﻓﮭﻲ ﻣﺘﺄﺻﻠﺔ ﻮاﻟﻤﻌﻠودﻣﺞ اﻟﺨﺒﺮات ود ﺑﺈطﺎر ﻋﺎم ﻟﺘﻘﺴﯿﻢ واﻟﺨﺒﯿﺮ اﻟﺘﻲ ﺗﺰ
دﻋﺎت اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﺤﺴﺐ ﻮﻣﺴﺘوﺛﺎﺋﻖ ﻮﻟﯿﺲ ﻓﻲ اﻟواﻟﻤﺠﺘﻤﻊ، وھﻲ ﻣﺘﻀﻤﻨﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﻋﻘﻞ اﻟﻌﺎرف ﺑﮭﺎ، 
  4".ﺑﻌﺒﺎرة ﺻﺮﯾﺤﺔ أﻛﺜﺮ اﻧﮭﺎ ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﻜﯿﻒو.اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮواﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت واﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ  ﻦﺗﯿوﻟﻜﻨﮭﺎ أﯾﻀﺎ ﻓﻲ اﻟﺮو
ﺑﺼﯿﺮة اﻟﺨﺒـﺮة اﻟﺘﻲ ﺗﻘﺪم إطﺎر وﻣﺎت ﻮﻣﺰﯾﺞ ﻣﻦ اﻟﺨﺒﺮة، اﻟﻘـﯿﻢ، اﻟﻤﻌﻠ"ھﻲ : tropnevaD kasurPﺣﺴﺐ
ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺗﺼﺒﺢ ول اﻟﻌﺎرﻓﯿﻦ، ﻮﺗﻄﺒـﻖ ﻓـﻲ ﻋﻘوﻣﺎت ﺟﺪﯾﺪة، ﻛـﻤﺎ أﻧـﮭﺎ ﺗﻨﺸﺄ ﻮﻣﻌﻠودﻣﺞ ﺧﺒﺮات وﻟﺘﻘﯿﯿﻢ 
، اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت، اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت ﻦﺗﯿوﻧﺎت ﻓﻘﻂ إﻧـﻤﺎ أﯾﻀﺎ ﻣﻦ اﻟﺮواﻟﻤﺨـﺰأو ﺛﺎﺋﻖ ﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺟﺰء ﻻ ﯾﺘﺠﺰأ ﻟﯿﺲ ﻣﻦ اﻟ
  5".اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔو
اردة، ھﻨﺎك ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻣﻦ ﯾﻌﺮف اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺘﻤﯿﯿﺰ ﺑﯿﻨﮭﺎ ﻮﻌﺮﯾﻔﺎت اﻟﺑﺨﻼف اﻟﺘو     
  :ﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻌﺮﯾﻔﺎتﻮﺟﺰ ﻣﺠﻤﻮﻓﻲ ھﺬا اﻟﺼﺪد ﻧواﻟﺒﯿﺎﻧﺔ، أو اﻟﻤﻌﻄﺎة وﻣﺔ ﻮﺑﯿﻦ اﻟﻤﻌﻠو
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ھـﻲ أﺣﺪ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﺿﻤﻦ ﺳﻠـﺴﻠﺔ ﻣﺘﻜﺎﻣﻠﺔ ﺗﺒﺪأ "أن :sirraH و nosredneH ﺣﺴﺐ
   6"اﻟﺤﻜﻤﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺪ أﺳﺎس اﻻﺑﺘﻜﺎر إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺛﻢ  إﻟﻰ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ﺛﻢ  إﻟﻰ ﺗﺘﺪرج وﺑﺎﻹﺷﺎرات 
ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﮭﻤﺔ ﻣﺤﺪدة  أداء  إﻟﻰ ﻣﺎت ﻮاﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺮﺟﻤﺔ اﻟﻤﻌﻠ"ﺑﺄﻧﮭﺎ : rekcurD reteP ﺣﺴﺐ   
  7"اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻔﻜﺮﯾﺔول ﻮي اﻟﻌﻘون إﻻ ﻋﻨﺪ اﻟﺒﺸﺮ ذﻮھﺬه اﻟﻘﺪرة ﻻ ﺗﻜو
                                                             
ﺟﺎﻣﻌﺔ ، ، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻷﻋﻤﺎل إدارةأطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ  ،ﺗﻜﺎﻣﻞ إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وإدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺛﺮه ﻋﻠﻰ اﻷداء :ﺑﺎﺳﺮدة ﺗﻮﻓﯿﻖ ﺳﺮﯾﻊ ﻋﻠﻲ  1
  72، ص  6002دﻣﺸﻖ ، ،
و  اﻹدارﯾﺔ، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻷردﻧﯿﺔاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻮظﯿﻔﮭﺎ ﻟﺪى اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت  إدارة إدراكاﺛﺮ  سﻗﯿﺎ :ھﯿﺜﻢ ﻋﻠﻲ إﺑﺮاھﯿﻢ ﺣﺠﺎزي  2
 04ص  ،5002ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، ،، اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻌﻠﯿﺎ 
أطﺮوﺣﺔ  اﻷردﻧﯿﺔ،اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻗﯿﻤﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻷﻋﻤﺎل اﻟﺒﻨﻮك اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ  وإدارةاﻻﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﺸﺘﺮك ﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  :ﻏﺴﺎن ﻋﯿﺴﻰ اﻟﻌﻤﺮي  3
  92ص  ،4002ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، ، ،و اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻌﻠﯿﺎ  اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎلدﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ 
    4
 24ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،  ص :ھﯿﺜﻢ ﻋﻠﻲ إﺑﺮاھﯿﻢ ﺣﺠﺎزي 5
 04ص  ﻧﻔﺴﮫ، ﻣﺮﺟﻊ  6
 72ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص  :ﺗﻮﻓﯿﻖ ﺳﺮﯾﻊ ﻋﻠﻲ ﺑﺎﺳﺮدة  7
ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ.




ﯾﻠﺔ ﻧﺴـﺒﯿﺎ ﻛﻲ ﻮﺗﺤﺪث ﻋﻠﻰ اﻣﺘﺪاد ﻓﺘﺮات زﻣﻨﯿﺔ طون ﻮﺗﺘﻜﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺮاﻛﻤﯿﺔ "ھﻲ :  renttetS ﺣﺴﺐ   
ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﺘﻢ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻟﺘﻔﺴﯿﺮ وف ﻣﻌﯿﻨﺔ، وظﺮوﺗﺼﺒﺢ ﻣﺘﺎﺣﺔ ﻟﻼﺳﺘﺨﺪام ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﻣﺸﻜﻼت 
   1".ﻣﻌﺎﻟﺠﺘﮭﺎوھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ إدارة ل ﻛﯿﻔﯿﺔ ﻮاﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﺣواﻓﺮة ﻋﻦ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻮﻣﺎت اﻟﻤﺘﻮاﻟﻤﻌﻠ
أﯾـﻀﺎ اﻟﺤﻜـﻤﺔ ﺑﺪﻟﯿﻞ اﻟﻨـﻤﺎذج واﻟﻤﻌﻄﺎة وﻣﺔ، اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮاﻟﻤﻌﻠاﺿﺤﺎ ﺑﯿـﻦ وﯾﻈﮭﺮ اﻻﺧﺘﻼف و
 أو اﻟﻤﻌﺎرف ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻠـﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﻈﮭﺮ ﻓـﻲ ﺷﻜﻞ ھـﺮﻣـﻲ وﻣﺎت ﻮاﻟﻤﻌﻠ ﺮاﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ اﻻدﺑﯿﺎت اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺘﺴﯿﯿ
 أﻣﺎ evitingoc noitulové'l ed emitlu edats enu  ﺗﻤﺜﻞ وﻋﻠﻰ ﺷﻜﻞ ﺳﻠﺴﻠﺔ ﺧﻄﯿﺔ ؛ ﺗﻈﮭﺮ اﻟﺤﻜﻤﺔ ﻓﻲ ﻗﻤﺔ اﻟﮭﺮم 
إذا ﻟﻢ ون  ﻟﻠﻤﻌﻄﯿﺎت ﻣﻌﻨﻰ، ﻮﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻜوﻌﻄﯿﺎت ﻓﺘﺘﺸﻜﻞ ﻣﻦ اﻷﺣﺪاث، اﻟﻤﻼﺣﻈﺎت، اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺨﺎم، اﻟﻤ
  .ﻗﻌﮭﺎ ﯾﺒﻘﻰ ﻓﻲ ﻗﺎﻋﺪة ھﺮم اﻟﻤﻌﺎرفﻮﺗﺨﻀﻊ ﻟﻠﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﻓﺈن ﻣ
ھﻲ واﻟﺘﻲ ﺗﺘﺸﻜﻞ ﻣﻦ ﻣﻌﻄﯿﺎت ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﺗﺤﻤﻞ ﻣﻌﻨﻰ، وﻣﺎت ﻮﺳﻂ ﻟﻠﮭﺮم اﻟﻤﻌﻠﻮى اﻟﻮﺗﻘﻊ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘو   
ع ﻮاﻟﺸﺨﺺ اﻟﺬي ﯾﺒﺤﺚ ﻋﻦ إﺟﺎﺑﺎت ﻷﺳﺌﻠﺔ ﻣﻦ ھﺬا اﻟﻨ)ﻣﺎذا؟، ﻣﺘﻰ؟، أﯾﻦ؟ ، ﻣﻦ؟: عﻮﺗﺠﯿﺐ ﻋﻠﻰ أﺳﺌﻠﺔ ﻣﻦ ﻧ
  (.ﻣﺎتﻮﺷﺨﺺ ﯾﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﻌﻠ ﻮھ
اﺟﺪ ﻮى ﺗﻮأﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘوﻣﺎت ﻮاﺟﺪ اﻟﻤﻌﻠﻮى ﺗﻮى أﻋﻠﻰ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮأﻣﺎ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﺘﻈﮭﺮ ﻓﻲ ﻣﺴﺘ   
                                                                                                      ﻟﻤﺎذا؟                                       وع ﻛﯿﻒ ؟ ﻮھﻲ ﺗﺠﯿﺐ ﻋﻠﻰ أﺳﺌﻠﺔ ﻣﻦ ﻧواﻟﺤﻜﻤﺔ، 
ﺑﺨﺎﺻﺔ وﺑﺮأﯾﻨﺎ ﻓﺈن أھﻢ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻲ ﯾﻨﺒﻐﻲ ﻣﺮاﻋﺎﺗﮭﺎ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻤﯿﯿﺰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻋﻦ اﻟﻤﻌﻄﺎة و  
  : اﻟﺤﻜﻤﺔ ﻣﺎ ﻧﺴﺘﺨﻠﺼﮫ ﻣﻦ اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔوﻣﺎت ﻮاﻟﻤﻌﻠ
ﻣﺔ ﺑﺪﻻﻟﺔ ﻮ، أﻣﺎ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﮭﻲ ﻣﻌﻠدة ﻓﻲ ﺳﯿﺎق ﻣﻌﯿﻦﻮﺟﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت ﻣﻮﻣﺔ ھﻲ ﻣﺠﻤﻮاﻟﻤﻌﻠ -   
    noitamrofni'l +   noitacifingiSﻣﻌﯿﻨﺔ 
  .ﻣﺎتﻮاﺑﻂ ﺳﺒﺒﯿﺔ ﺗﺴﺎﻋﺪ ﻓﻲ إﯾﺠﺎد ﻣﻌﻨﻰ ﻟﻠﻤﻌﻠور إﻟﻰ ﻣﺎت ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ھﻲ ﻣﻌﻠ -   
إذا ﻟﻢ واﻻﺳﺘﯿﻌﺎب ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻷﻓﺮاد اﻟﻤﮭﻨﯿﯿﻦ ﺑﮭﺎ، واﻟﻔﮭﻢ واﺻﻞ ﻮﻣﺎت ﻗﺎﺑﻠﺔ  ﻟﻠﺘﻮﺔ ھﻲ ﻣﻌﻠاﻟﻤﻌﺮﻓ -   
  . ن ﻣﻌﺮﻓﺔﻮاﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﻟﻦ ﺗﻜواﻻﺳﺘﺨﺪام  إﻟﻰ ﺗﺨﻀﻊ 
ﻣﺔ، ﻮﻣﺎت ﻣﻔﮭﻮھﻲ ﻣﻌﻠ أو ﻣﺎت ﻣﻨﻈﻤﺔ ، ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻼﺳﺘﺨﺪام ﻓﻲ ﺣﻞ ﻣﺸﻜﻠﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ھﻲ ﻣﻌﻠ -   
      2.ﻣﻄﺒﻘﺔوﻣﺤﻠﻠﺔ 
  .ﻣﺎت ﻟﮭﺎ ﻣﻌﻨﻰ ﻮﻣﻌﻠ -:  ﻓﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ھﻲ    
  .ﻣﻔﯿﺪة  -                        
 : ل أن ﻮإﺟﻤﺎﻻ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘو.اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻓﻲ ﺣﻞ ﻣﺸﻜﻠﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔوﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻼﺳﺘﺨﺪام  -                        
ﻓﮭﻤﮭﺎ و ﺎﻣﺎت، إذ ﺗﺼﺒﺢ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺑﻌﺪ اﺳﺘﯿﻌﺎﺑﮭﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ھﻲ ﻧﺘﺎج ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺨﺮج ﺑﻤﻌﻠ  
  .اﻟﺤﻜﻤﺔ إﻟﻰ د ﻮاﻟﺨﺒﺮة اﻟﺘﻲ ﺗﻘ إﻟﻰ ﺗﻜﺮار اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻓﻲ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺬي ﯾﺆدي و
  :ﺗﺼﻨﯿﻒ اﻟﻤﻌﺎرف  .2 
 : ر ﻮاﻟﻈﮭ أو اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ وﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ اﻟﻤﻌﺎرف ﻟﻠﻨﻘﻞ   
ﻓﻲ اﻟﺴﺘﯿﻨﺎت ﺣﯿﺚ ﯾﺸﻤﻞ " ynaloP leahciM"اﻟﻤﻘﺪم ﻣﻦ ﻗﺒﻞوأﻗﺪم ﺗﺼﻨﯿﻒ ﻟﻠﻤﻌﺎرف إﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ و
  3 :اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ واﻟﻈﺎھﺮة  أو اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺼﺮﯾﺤﺔ 
ن ﻮل ﻣﻦ ﯾﺘﻤﺘﻌﻮاﺟﺪة ﻓﻲ ﻋﻘﻮھﻲ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻏﯿﺮ رﺳﻤﯿﺔ، ﺷﺨﺼﯿﺔ ﺟﺪا، ﻣﺘو: اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ - 1
ﻣﻊ  وإﺷﺮاﻛﮭﺎﯾﺠﻌﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻧﻘﻠﮭﺎ واﺳﻌﺔ، ﻏﯿﺮ ﻣﺮﻣﺰة ﻣﻤﺎ ﯾﺠﻌﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺸﻜﯿﻠﮭﺎ ﺻﻌﺒﺔ وﺧﺒﺮة و ﺑﺈطﻼع
  .اﻷﻓﺮاد ﺻﻌﺒﺔ أﯾﻀﺎ
                                                             
أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ اﻹدارة  ت اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ واﻟﺘﻌﻠﯿﻢ ﻟﻠﺒﻨﺎت ﺑﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ،اﺗﻄﻮﯾﺮ ﻧﻈﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ إدار: ﻣﺸﻌﺎن اﻟﺴﻠﻤﺎﻧﻲ اﻟﺸﻤﺮي 1
 .92،  ص8002اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ واﻟﺘﺨﻄﯿﻂ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘﺮى ، اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، 
 .91، ص 8002،  دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ ، اﻷردن ،1اﻟﻄﺒﻌﺔ  ، اﺗﺠﺎھﺎت ﻣﻌﺎﺻﺮة ﻓﻲ إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ:ﻋﻮاد اﻟﺰﯾﺎداتﻣﺤﻤﺪ  2
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-osrepsegap.nietsdnurg.lehcim//:ptth rus elbinopsid,2002 telliuj ,liesnoc GM ,snoitatneirO ,sèrgorp
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ﻓﻲ اﻟﻌﺒﺎرة  ynaloPھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ أﺷﺎر إﻟﯿﮭﺎ و. اﻟﻨﻘﺎشوار ﻮﻻ ﺗﻈﮭﺮ ﺑﻌﻀﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤ  
، ﺗﺨﺴﺮ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إذا 1» llet nac ew naht erom wonk ew«"لﻮأﻧﻨﺎ ﻧﻌﺮف  أﻛﺜﺮ ﻣﻤﺎ ﻧﺴﺘﻄﯿﻊ أن ﻧﻘ: "اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ 
ﻣﺘﺎﺣﺔ واﻟﻘﯿﻤﺔ واﻟﻔﺎﺋﺪة ودة اﻻﺳﺘﺨﺪام وﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﻌﻠﻨﺔ ﻷﻧﮭﺎ ﺳﺘﺒﻘﻰ ﻣﺤﺪ إﻟﻰ ﯾﻠﮭﺎ ﻮإذا ﻟﻢ ﯾﺘﻢ ﺗﺤوﻏﺎدر ﺣﺎﻣﻠﮭﺎ،
  …ر، اﻻﻧﻄﺒﺎعﻮﺟﮭﺎت اﻟﻨﻈﺮ، اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ، اﻷﺣﻜﺎم، اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت، اﻟﻤﻌﺘﻘﺪات، اﻟﻘﯿﻢ، اﻟﺘﺼو: ﺗﺸﻤﻞو. ﻟﺤﺎﻣﻠﮭﺎ ﻓﻘﻂ 
 اﻟﺘﻘﺎﺳﻢ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ اﻷﻓﺮاد،واﻟﻨﻘﻞ وھﻲ ﻣﻌﺮﻓﺔ رﺳﻤﯿﺔ، ﻣﺮﻣﺰة، ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺘﺸﻜﯿﻞ و: اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻈﺎھﺮة - 2
ھﻲ أﯾﻀﺎ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻗﺎﺑﻠﺔ و، طﺔﻮﻣﻀﻐ صازﻧﺎت، أرﺷﯿﻒ، أﻗﺮاﻮﺛﺎﺋﻖ، ﺑﺮاﻣﺞ، إﺟﺮاءات، ﻣوﻣﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ 
  . ﻟﻠﺘﻘﻠﯿﺪ ﻣﻦ اﻵﺧﺮﯾﻦ، ﺗﻜﺘﺴﻲ أھﻤﯿﺔ ﻟﺪى اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻜﻦ ﻟﯿﺴﺖ ﺑﺎﻟﺪرﺟﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻜﺘﺴﯿﮭﺎ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ
 : ل ﻋﻠﯿﮭﺎﻮﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻣﺼﺪر اﻟﺤﺼ 
ﺗﺴﯿﺮ داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ طﺮف اﻷﻓﺮاد ول ﻮھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺸﺄ، ﺗﺤ: اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ  - 1
. ار، اﻟﺘﻌﻠﻢ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞﻮاﻟﻤﺆﺗﻤﺮات اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ، اﻟﺤ: ﺑﯿﻨﮭﻢ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﺟﺪﯾﻦ ﺑﮭﺎ، ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻔﺎﻋﻠﮭﻢ ﻓﯿﻤﺎﻮاﻟﻤﺘ
  .ﺧﯿﺎراتواﻓﻊ، اﺗﺠﺎھﺎت، أھﺪاف، ﻗﺮارات وﻧﮫ اﻟﻔﺮد ﻟﻨﻔﺴﮫ ﻣﻦ ﺧﺒﺮات ﻣﺘﺮاﻛﻤﺔ، دﻮﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻜو
ن ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ  ﻮﯾﺴﺘﻤﺪھﺎ اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﺎﻣﻠوھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺸﺄ و:  اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ - 2
ھﻲ ﺗﺸﻜﻞ اﻟﻜﻢ اﻷﻏﻠﺐ ﻣﻦ اﻟﺘﺪﻓﻖ و" اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺤﯿﻄﯿﺔ" اﺟﺪ ﺑﺎﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔﻮﻣﺼﺎدر ﺗﺘ
ق، ﻮاﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻦ اﻟﺴ: ل إﻟﯿﮭﺎ ﻣﻨﮭﺎﻮﺻﻮاﻹﻋﻼم ﻓﻲ ﺗﯿﺴﯿﺮ اﻟواﻟﻤﻌﺎرﻓﻲ اﻟﺬي ﺳﺎھﻤﺖ ﺗﻘﻨﯿﺎت اﻻﺗﺼﺎل 
، ﻋﻠﮭﻢﯿﺚ ﯾﻌﻤﻞ اﻷﻓﺮاد ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻔﺎﺣ... اﺗﺠﺎھﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦوﺟﯿﺎ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ، ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻮﻟﻮاﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ، اﻟﺘﻜﻨ
ﻣﺎت اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻦ ﻮاﻟﺬﻛﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﻤﻌﻠوﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺨﺒﺮة واﻟﺤﺴﯿﺔ وﻗﺪراﺗﮭﻢ اﻹدراﻛﯿﺔ 
  .اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأھﺪاف ﻣﻌﺎرف ﯾﺴﺘﻔﺎد ﻣﻨﮭﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ  إﻟﻰ ﯾﻠﮭﺎ ﻮﺗﺤواﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺨﺎرﺟﻲ 
  : ﺣﺴﺐ اﻟﻤﯿﺪان  
ﯾﻜﺘﺴﺒﮭﺎ ﻣﻦ ﯾﻤﺎرﺳﮭﺎ اﻟﻔﺮد، (  reitéM)ظﯿﻔﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔﻮھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑو: اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ - 1
ع ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف ﺟﺰﺋﯿﺎ ﻓﻘﻂ ﻣﻨﮫ ﯾﺨﺺ ﻮھﺬا اﻟﻨ. ﯾﻨﺎت اﻟﻤﻜﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﯿﺪانﻮاﻟﺘﻜوﻟﻲ وﯾﻦ اﻷﻮﺧﻼل اﻟﺘﻜ
  .اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
 ھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢ ﻟﻠﻔﺮد ﺑﻤﻤﺎرﺳﺔ ﻣﮭﻨﺘﮫ  داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻛﺎﻟﻤﻌﺎرفو :اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  - 2
ﺧﻼﻟﮭﺎ وات ﻮﺗﺮاﻛﻢ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﺳﻨﺑﺄﻧﮭﺎ ﻧﺘﺎج : tugok  و  rednazﯾﻦ، ﯾﻌﺮﻓﮭﺎﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻤﻮاﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑ
ھﺬه اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺪ ﻣﺼﺪر ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ و. ﺗﺘﻔﺎﻋﻞ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻷﻋﻀﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ ﻛﺘﻠﺔ ﺟﻤﺎﻋﯿﺔ
  . 2اﻷداءﯾﺮ ﻮﻟﺘﻄ
  :)9991(  kcaZ lehciMﺣﺴﺐ 
اﻟﺬي ﻻ ﯾﻀﻤﻦ واﻟﻨﻄﺎق اﻟﺒﺴﯿﻂ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ أو ع ﻮھﻲ اﻟﻨ(:اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ)ھﺮﯾﺔ ﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺠ - 1
  .ن أﺳﺎﺳﻲ ﻟﺘﺸﻐﯿﻞ اﻟﺼﻨﺎﻋﺔﻮﯾﻠﺔ اﻟﻤﺪى، ﻟﻜﻨﮫ ﯾﻜﻮﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻗﺎﺑﻠﯿﺘﮭﺎ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ط
 أو ى اﻟﻨﻄﺎق ﻮﻟﯿﺴﺖ ﻣﻦ ﻧﻔﺲ ﻣﺴﺘوھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺘﻠﻜﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ و :اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔ - 2
ن، إﻧﻤﺎ ھﻲ ﻣﺘﻤﯿﺰة ﻋﻦ ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺠﻌﻞ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻣﺮﻛﺰ ﻮدة ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﺘﻠﻜﮭﺎ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻮاﻟﺠ
 . ﻗﯿﺔﻮﻣﺘﻤﯿﺰة ﻓﻲ ﺷﺮﯾﺤﺔ ﺳ أو ق ﻮﻓﻲ اﻟﺴ ﺗﻨﺎﻓﺴﻲ
ھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻜﻦ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻦ أن ﺗﻤﯿﺰ ﻧﻔﺴﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﻋﻦ  :اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻻﺑﺘﻜﺎرﯾﺔ - 3
 .ق ﻋﻦ ﻏﯿﺮھﺎ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎتﻮﯾﺠﻌﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ راﺋﺪة ﻓﻲ اﻟﺴواﻻﺑﺘﻜﺎر  إﻟﻰ ع ﯾﺆدي ﻮﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ، ھﺬا اﻟﻨ
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 .اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔواﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ واﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻔﺮدﯾﺔ : ى اﻟﺤﯿﺎزةﻮﻣﺴﺘ وﺣﺴﺐ ﺳﻌﺔ  
   :اﻷھﻤﯿﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮﻧﺤ. 3
ة اﻟﻤﻔﺎﺟﺌﺔ ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻨﺘﻈﺮة ﺗﻢ اﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻋﻠﻰ أن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮات ﻣﻊ اﻟﻘﻮﻓﻲ ھﺬه اﻟﺴﻨ
إﻻ  ﺮﻋﺎ ﻟﻠﺘﺴﯿﯿﻮﺿﻮﻓﻼ ﯾﻌﺪ اﻟﺸﻲء ﻣ. أھﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ إﻟﻰ د ﻮذﻟﻚ ﻟﺴﺒﺐ ﯾﻌوﯾﻤﺜﻞ رھﺎﻧﺎ ﻣﮭﻤﺎ 
   1.ارد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﻮﻣﻦ ﻣ  اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﻤﻤﯿﺰة ﻟﮫ ﻋﻦ ﻏﯿﺮه إﻟﻰ د ﻮاﻟﺘﻲ ﺗﻌود ﺗﺄﻛﯿﺪ ﻣﺴﺒﻖ ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺘﮫ ﻮﺟﻮﺑ
 إﻟﻰ ف ﯾﺸﯿﺮ وﻣﻌﺮوي ﻮم ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟﻢ اﻻﻗﺘﺼﺎدي اﺗﺠﺎه ﻗﻮﺟﺪ اﻟﯿﻮﯾ :اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﺮأﺳﻤﺎل اﻗﺘﺼﺎدي - 1
: ﻗﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻ ﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﻘﯿﻤﺘﮭﺎ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺣﺴﺎﺑﺎت اﻻﺳﺘﻐﻼل ﻓﮭﻨﺎك ﺣﺎﻟﯿﺎ ﻣﺆﺳﺴﺎت ﻛـﻮأن اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﺴ
 أو م رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي، اﻟﻼ ﻣﺎدي ﻮﻟﺤﺴﺎب ﻗﯿﻤﺘﮭﺎ ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭ أﺧﺮى ﺳﺎﺋﻞ وﻟﺪﯾﮭﺎ  nozamA و,tfosorciM
ع اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻣﻦ ﻮﺗﺮاﻛﻢ ھﺬا اﻟﻨوﯾﻢ ﻮرأﺳﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف، ﻛﻤﺎ أن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﻨﻈﺮ إﻟﯿﮫ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻣﺎﻟﻲ ﻟﺘﻘ
  .الﻮس اﻷﻣورؤ
رﯾﺔ ﻮﻣﻊ اﻷﻧﻤﺎط اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﺘﻨﻈﯿﻢ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﺎ ﺑﻌﺪ اﻟﺘﺎﯾﻠ: رد اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﻤ - 2
 اﻟﺨﺪﻣﺎت،وﻧﻲ ﺗﺄﻛﺪت أھﻤﯿﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت إﻧﺘﺎج اﻟﺴﻠﻊ وﺎ، اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺘﻌﺎﻷھﺪافﻛﺎﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺑ
ة ﻮارد أﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﺘﻌﻈﯿﻢ ﺗﻠﻚ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت، ﻓﻠﻢ ﺗﻌﺪ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﻘﻮﻛﻤاﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت واﻋﺘﺒﺮت اﻟﻤﻌﺎرف و
ردا اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ﻮم ﻣﻮﻻ أداة اﻹﻧﺘﺎج ﻓﺤﺴﺐ ﺑﻞ أﺻﺒﺢ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ أﯾﻀﺎ ﺑﺎﻟﻤﻌﺎرف، ﻓﮭﺬه اﻷﺧﯿﺮة ﺗﻌﺪ اﻟﯿواﻟﻌﻤﻞ 
  .ﻟﻺﻧﺘﺎﺟﯿﺔ
ﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ اوﻣﻊ ﺣﺎﻻت اﻻﺿﻄﺮاب اﻟﺘﻲ ﯾﻌﯿﺸﮭﺎ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻻﻗﺘﺼﺎدي :  اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﻌﺎﻣﻞ اﺳﺘﻘﺮار - 3
أﺻﺒﺤﺖ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺠﺒﺮة ... ﺗﯿﺮة اﻹﺑﺪاع وﻟﯿﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، اﻟﺘﻌﺪﯾﻞ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ، ﺗﺴﺎرع ﻮم ﻣﻦ ﺷﻤﻮاﻟﯿ
دھﺎ ﻮﺟوأن و، اﺳﺘﻘﺮارھﺎوﻗﯿﻢ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﻀﻤﻦ ﺷﺮﻋﯿﺘﮭﺎ  إﻟﻰ ﺑﺤﺎﺟﺔ و ( evitcaorp  )ﻋﻠﻰ ﺳﺒﻖ اﻟﺤﺪث ﻻرده
م ﻋﺎﻣﻞ اﺳﺘﻘﺮار ﻓﻲ ظﻞ ﻣﺤﯿﻂ ﺳﻤﺘﮫ ﻮاﻟﯿارﺛﮭﺎ اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ اﻟﺨﺎص، ﻓﺎﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺸﻜﻞ وﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺘﮭﺎ 
  .  أﻟﻼﺳﺘﻘﺮار
 إﻟﻰ ر اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻮﺗﺮﺗﺒﻂ ھﺬه اﻟﺨﺎﺻﯿﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈو :اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﻌﺎﻣﻞ ﻣﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ-4
ق اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ إذ ﻟﻢ ﯾﻌﺪ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺧﯿﺎر ﻟﻠﺒﻘﺎء ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻣﺎ ﻟﻢ ﺗﻀﻤﻦ ﻮى اﻟﺴﻮاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘ
) ن، ﻓﻤﻨﮭﺞﻮﻣﺎ ﯾﺤﺘﺎﺟﮫ اﻟﺰﺑ ﻮﻟﻜﻦ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻓﯿﮫ أﯾﻀﺎ ھوﺣﺪه ﻻ ﯾﻜﻔﻲ وﻟﺰﺑﺎﺋﻨﮭﺎ إﻧﺘﺎج أﺣﺴﻦ ﻣﻦ ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ ﻓﺎﻹﻧﺘﺎج 
ب ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ إدﻣﺎج رأﺳﻤﺎﻟﮭﺎ ﻮدة ﻻ ﯾﻤﻨﺢ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻛﺎﻓﯿﺔ إﻧﻤﺎ اﻟﻤﻄﻠﻮاﻟﺠ( ehcraméd
  2.اﻟﺨﺒﺮة ﻓﻲ إﻧﺘﺎﺟﮭﺎواﻟﻤﻤﺎرﺳﺎﺗﻲ 
ﻣﻦ ﺣﯿﺚ أﻧﮭﺎ ﺗﺸﻜﻞ ﻣﺼﺪرا ﻣﮭﻤﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺪف  - ظﯿﻔﮭﺎﻮﺑﺘ -ﻣﺎ ﯾﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  ﻮھو
  .اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻮاﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ھ
ﻻت ﺗﻔﺴﯿﺮ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت أظﮭﺮت أن ﻣﺼﺪرھﺎ ﻻ ﯾﺮﺗﺒﻂ ﺎوﻣﺤ"ﻛﻤﺎ أن 
اردھﺎ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻮف اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ﺑﻞ ﺑﻘﺪرة ﺗﻠﻚ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻋﻠﻰ اﺳﺘﻐﻼل ﻣواﺟﮭﺔ ظﺮﻮﻗﻊ اﻟﺠﯿﺪ ﻓﻲ ﻣﻮﺎﻟﺘﻤﺑ
  3".دة أﺣﺪ ﻋﻨﺎﺻﺮھﺎ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔﻮاﻟﺠواﻟﺘﻲ ﺗﻌﺪ اﻟﻤﮭﺎرات، اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ 
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، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺜﺎﻟﺚ ﺣﻮل ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ: ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ، ﺳﻌﯿﺪي وﺻﺎف 3 
 ،،  ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم ق واﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ5002/11/31-21اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺮﻛﯿﺰة اﻟﺠﺪﯾﺪة واﻟﺘﺤﺪي اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت، 
  .54ﺑﺴﻜﺮة، ص 
medI




 إﯾﺎھﺎاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﺪرﻛﺔ  إﻟﻰ ر ﻮاﻟﻤﮭﺎرات ﺣﺪدت اﻟﻤﻨﻈوارد ﻮأن اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤ إﻟﻰ ﺿﻒ 
ارد ﺑﻌﻀﮭﺎ ﻋﺎدي ﻣﺘﺎح ﻮﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﻤ"رھﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎﻮ،ﺣﯿﺚ ﺗﺘﺼ1اﻗﮭﺎﻮأﺳواردھﺎ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻻ ﺑﻤﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ ﻮﺑﻤ
   .2"اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻋﻦ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎتوإداﻣﺔ اﻷﻓﻀﻠﯿﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ وﺑﻌﻀﮭﺎ ﺧﺎص ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ ﻣﻦ إﻧﺸﺎء وﻟﺠﻤﯿﻊ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت 
 إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺗﺤﻤﻞ ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﻨﺪ إﻟﯿﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ و
ﻟﻜﻲ ﯾﺼﺒﺢ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ورد ﻮأن اﻟﻤ إﻟﻰ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻹدارة ﺗﺸﯿﺮ أدﺑﯿﺎت و3.ﻟﺔﻮﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻘﻠﯿﺪھﺎ ﺑﺴﮭ
ﻗﯿﻤﺔ، ﻧﺎدر، ﻏﯿﺮ ﻗﺎﺑﻞ  وذ4:ﻓﺮ ﻓﯿﮫ ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻣﻌﯿﻨﺔﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ ﯾﺠﺐ أن ﺗﺘﻮاﻟﺤﺼ إﻟﻰ ﯾﺆدي و
           :اﻟﺸﻜﻞ أدﻧﺎهﻛﻤﺎ ﻓﻲ .ﻟﻺﺣﻼلﻟﻠﺘﻘﻠﯿﺪ ،ﻏﯿﺮ ﻗﺎﺑﻞ 
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اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﻗﻠﯿﻞ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ، ود ورد ﻧﺎدرا إذا ﻛﺎن ﻣﺘﺎﺣﺎ ﻓﻘﻂ ﻟﺪى ﻋﺪد ﻣﺤﺪﻮن اﻟﻤﻮﯾﻜ: اﻟﻨﺪرة•
 5(.ﻣﻤﺎرﺳﺎﺗﮭﻢ) ﻣﻌﺮﻓﺘﮭﻢ اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ ون أن ﺟﺰء ھﺎم ﻣﻨﮭﺎ ﯾﻤﺜﻞ ﺣﺎﺻﻞ ﺗﺮاﻛﻢ ﺧﺒﺮات اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻮﻧﺎدرة ﻛ
أن وﻧﮭﺎ ﻣﺘﺎﺣﺔ ﻟﻜﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻮرﯾﺔ ﻟﻜﻨﮭﺎ ﻻ ﺗﺸﻜﻞ ﻣﻌﯿﺎر ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻛوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺿﺮﻮﻓﺎﻟﻤ
زھﺎ اﻟﻜﻔﺎءات ﻣﻨﮭﺎ ﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﺤواﻟﻤﻤﯿﺰ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ ﻣﻨﮭﺎ ﺗﺒﺮز ﻓﻲ اﻟﺮﺻﯿﺪ اﻟﻤﻌﺘﺒﺮ 
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﺤﺪي اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ ﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﺗﺸﻜﻞ ﻧﺪرة ھﺬا اﻟﻨون ﻧﺎدرة ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت، ﻮاﻟﺘﻲ ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻜو
  6.أﻣﺎم ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ
ﺑﺎﻷﺧﺺ واﻟﺨﺪﻣﺎت ﻓﻲ ﻧﻈﺮ اﻟﻌﻤﯿﻞ وﻋﻄﺎء ﻗﯿﻤﺔ ﻟﻠﺴﻠﻊ رد ﻗﯿﻤﺎ إذا ﺳﺎھﻢ ﻓﻲ إﻮن اﻟﻤﻮﯾﻜ: اﻟﻘﯿﻤﺔ•
ﺿﻊ ﻮاﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ ﻣﻤﺎ ﯾﺴﻤﺢ ذﻟﻚ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻟﺘﻤوﻋﻨﺪ إدراﻛﮫ ﺑﺄﻧﮭﺎ أﻋﻠﻰ ﻣﻦ ﻗﯿﻤﺔ اﻟﺴﻠﻊ 
ن ﻗﯿﻤﺎ إذا ﺳﺎھﻢ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺣﯿﺚ ﯾﺴﻤﺢ ﻮﻛﻤﺎ ﯾﻜ ،(ﻗﯿﻤﺔ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ)اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ 
  7.ﺗﺠﻨﺐ اﻟﺘﮭﺪﯾﺪ اﻟﻤﺤﺘﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲواﻟﻔﺮص اﺳﺘﺨﺪاﻣﮫ ﺑﺎﻗﺘﻨﺎص 
ارد ﻮن ﻓﻲ ﺗﻘﻠﯿﺪ اﻟﻤﻮاﻻﺳﺘﺤﺎﻟﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺪھﺎ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴأو ﺑﺔ ﻮإن اﻟﺼﻌ :اﺳﺘﺤﺎﻟﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪ أو ﺑﺔ ﻮﺻﻌ •
ظﺮف )ﻣﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮاﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﯿوﺗﯿﻨﺎت واﻧﺤﻼﻟﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺮوﺗﻌﻘﯿﺪھﺎ إﻟﻰ د ﻮﻟﺪة ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﻌﻮاﻟﻤ
  8.اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺗﻤﺘﻠﻚ ھﺬه اﻟﺨﺎﺻﯿﺔوﻣﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪ، وﺎة ﻟﻤﻘﻮاﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﻤﻨﺤﮭﺎ اﻟﻘ( ﺗﺎرﯾﺨﻲ ﺧﺎص ﺑﮭﺎ
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ﺗﺒﺎﯾﻦ ﻣﻮارد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
  وﻋﺪم ﺣﺮﻛﯿﺘﮭﺎ أو ﺗﻨﻘﻠﮭﺎ









  1: إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ورد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺘﻠﻜﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﻓﮭﻢ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﺑﯿﻦ ﻣوﺑﺔ ﺗﻔﺴﯿﺮ ﻮﺻﻌ -
  .اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ
ل ﻣﻈﺎھﺮ ﻮﻧﮭﺎ ﺗﻠﺘﻒ ﺣﻮاﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ أﺳﮭﻤﺖ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻤﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﻌﻘﺪة ﻛ -
ﺑﺔ ﺗﻜﺮار اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻮﺻﻌ) اﻟﺘﻔﺎﻋﻼت اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﻢواﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﯾﺼﻌﺐ ﺗﻘﻠﯿﺪھﺎ ﻛﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ اﻷﻓﺮاد 
  (  راء ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﺑﺴﺒﺐ اﻟﺘﻌﻘﯿﺪ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻌﻼﻗﺎتوھﺮﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﻛﺎﻧﺖ ﻮاﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﺑﺨﺼﺎﺋﺼﮭﺎ اﻟﺠ
  ﯾﻒ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفﻟﺔ ﺗﻌﺮوﺎﻣﺤ. ﺛﺎﻧﯿﺎ 
ﺑﺸﻜﻞ ﺳﺮﯾﻊ ر ﻮم اﻟﺬي ﺗﻄﻮﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻐﺎﻣﻀﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ، ھﺬا اﻟﻤﻔﮭﯾﻌﺪ ﺗﺴﯿﯿ  
اﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻟﻠﻤﮭﺎرات وارد ﻮاﻟﻤﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﻤ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔل ﻮﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﻛﺜﺮة اﻟﻜﺘﺎﺑﺎت ﺣ 20991ات ﻮﺧﻼل ﺳﻨ
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﻤﻘﺎرﺑﺔ رﺳﻤﯿﺔ  إﻟﻰ اﻟﻼﻣﺎدﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ أﺳﺲ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺣﯿﺚ أﺻﺒﺢ ﯾﻨﻈﺮ  واﻷﺻﻮل
  3.ﺗﺤﺘﻞ ﻣﻜﺎﻧﺔ ھﺎﻣﺔ داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ
ﻓﻲ  ل اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻻﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﺮادﻮم ﺣﻮض اﻟﺬي ﯾﺤﻮأن اﻟﻐﻤ( 2002) nosliWﯾﻌﺘﻘﺪ و
ﻓﮭﻲ ﺗﺄﺧﺬ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﺼﻄﻠﺤﺎت  4اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  ﻮھوﻋﮫ ﻮﺿﻮﻧﺔ ﻟﻤﻮﻟﻠﻤﺼﻄﻠﺤﺎت اﻟﻤﻜ euqimynonyS noitasilitU
 ﺑﺼﯿﻐﺔ اﻟﻤﻔﺮد ﻓﻨﺠﺪ ﻟﻠﻤﺼﻄﻠﺢ اﻻﻧﺠﻠﯿﺰي أﺧﺮى أﺣﯿﺎﻧﺎ وﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻔﺮﻧﺴﯿﺔ ﻛﻤﺎ ﺗﻈﮭﺮ أﺣﯿﺎﻧﺎ ﺑﺼﯿﻐﺔ اﻟﺠﻤﻊ 
 إﻟﻰ زد  secnassiannoCأو ecnassiannoCو sriovasأو riovasﻋﺪة ﻣﺼﻄﻠﺤﺎت ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻔﺮﻧﺴﯿﺔ ھﻲ  egdelwonk
أن ﻣﺎ ﯾﻨﺒﺜﻖ ﻣﻨﮭﻤﺎ وﻣﻦ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻤﺠﺮدة  aidnaC-zenemiJ -ﺣﺴﺐ– ecnassiannoC و noitseGأن اﻟﻤﺼﻄﻠﺤﯿﻦ 
  5.ن ﺣﺘﻤﺎ ﻣﺼﻄﻠﺤﺎ ﻣﺠﺮداﻮﺳﯿﻜ
ذج ﻮاﻟﻨﻤ)ﻣﻊ ﻏﯿﺎب ﻓﺮع ﻋﻠﻤﻲ ﻣﺘﺨﺼﺺ دﻓﻌﺖ ﻧﻤﺎذج اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و  
ث اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ﻮاﻟﺒﺤو اﻹﺻﺪاراتﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ  إﻟﻰ اﻟﻤﺨﺘﺼﯿﻦ وﺑﺎﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ( ذج اﻟﺘﺴﯿﯿﺮيﻮاﻟﻨﻤوﺟﻲ ﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨ
  .6ل اﻟﻤﺼﻄﻠﺢﻮض ﺣﻮاﻟﻐﻤوك ﻮاﻟﺸﻜوﻟﻢ ﺗﻔﺮز إﻻ اﻟﻤﺰﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺘﻨﺎﻗﻀﺎت وﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
 اﻹطﺎرأن وﻟﺔ ﻟﺘﻌﺮﯾﻔﮫ ﺧﺎﺻﺔ ﺎوﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻣﺤ ﻮرد ﻣﻦ ﺗﻌﺮﯾﻔﺎت ﻟﻠﻤﺼﻠﺢ ھول أن ﻣﺎ ﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘو
  .ﺑﺸﻜﻞ ﻣﻌﻤﻖوض ﻓﻲ دراﺳﺘﮫ ﻮاﻟﺨ ف ﻋﻨﺪ اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ ﻣﻌﺎﻟﻤﮫ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻗﺒﻞﻮﻗﻮاﻷﻛﺎدﯾﻤﻲ ﯾﻘﻀﻲ ﺑﺪاﯾﺔ اﻟ
ﺣﻲ إﻟﯿﮭﺎ ﻮﯾ ﻣﺎ أو رد ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﻦ ﺗﻜﺘﻔﻲ ﺑﺎﻹﺷﺎرة إﻟﯿﮫ ﻛﻌﻤﻠﯿﺔ ﻮﻧو
ل إﻟﯿﮭﺎ، ﻣﻊ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ أﻛﺜﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﮭﺪف اﻟﺬي ﯾﺴﻌﻰ ﻮﺻﻮات ﻟﻠﻮد ﺧﻄﻮﺟوﻧﮭﺎ اﻟﺬي ﯾﻌﺒﺮ ﻋﻦ ﻮﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻣﻀﻤ
  :ﺗﺤﻘﯿﻘﮫ ﻛﺎﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ إﻟﻰ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
 اﻷداء  اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ وﺗﻨﻈﯿﻢ و إﻧﺸﺎء إﻟﻰ ھﻲ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﮭﺪف " -
 7."اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ
                                                             
، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻹدارة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺼﺪر ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻻﻗﺘﺼﺎدي اﻟﺠﺪﯾﺪﻓﺮﯾﺪ ﻛﻮرﺗﻞ، ﻣﻮﺳﺎوي زھﯿﺔ، ﺧﺎﻟﺪي ﺧﺪﯾﺠﺔ،  1
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  21P ,2°N ,21 lov ,5002  ,cebéuQ ed étisrevinu ,euqilbup noitartsinimda ne eérapmoc esylana’d
 ne esirtiam ed iasse ,lerutlucretni etxetnoc ne secnassiannoc sed noitseg al ed siféd seL : isruT niamoR4
 .31P ,6002 ,cebéuQ ,noitartsinimda l ed secneics sed étlucaf ,LAVAL étisrevinu ,seriaffa sed noitartsinimdA
 .81P , 5
 snad secnassiannoc sed tnemeganam ua secnassiannoc sed noitasilatipac aL eD : nietsdnurG lehciM 6
 :rus elbinopsid ,3002 ,tnemeganaM egdelwonk uD xuatnemadnof sel ,esirpertne’l
 telliuJ FDP.eeifidom)noisrevlanif(4030MKTNI/secnerefeR/rf.egnaro-osrepsegap.nietsdnurg.lehcim//:ptth
 20P , )2102-60-62  el étlusnoc (
 2p ,tic.po: etnanerppa noitasinagro’l rus noitseg ed neidanac ertneC 7
medI




ارد اﻟﻼﻣﺎدﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ ﻮاﺳﺘﻐﻼل أﺣﺴﻦ ﻟﻠﻤ إﻟﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺘﻌﺪدة اﻟﺘﺨﺼﺼﺎت ﺗﮭﺪف " -
 1".ﻣﻦ ﺛﻢ  اﺳﺘﻐﻼﻟﮭﺎوﺧﻼل اﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ، ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ، ﺑﺜﮭﺎ 
ھﺬا ﻣﺎ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺗﻘﺎﺳﻢ و... اردھﺎ اﻟﻼﻣﺎدﯾﺔ ﻮاﻟﻤﻨﻈﻤﺎت أن ﺗﺴﺘﺜﻤﺮ ﻣﻦ ﻣل ﺎوﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺤ -
 ردﯾﻦ،ﻮاﻟﻤ ﻛﺎﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ، ﺑﯿﻦ أﯾﻀﺎ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﺠﮭﺎتوع، واﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ، اﻟﻔﺮ
  2.ﯾﻦ أﺣﺴﻦ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎتﻮﺗﻜ أو  إﻧﺸﺎءﺑﮭﺪف  اﻟﮭﯿﺌﺎت، اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ،
ﻟﺪة ﻣﻦ ﻮرﺳﻤﻠﺔ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺘوﻠﻰ ﺣﺮﻛﺔ ﻣﮭﺎرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋوﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ ﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻧﺸﺎط  -
 3.ﻣﺎتﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮاﺳﺘﻌﻤﺎل ﺗﻜﻨ
زﯾﻌﮭﺎ ﻮﻣﻦ ﺛﻢ إﻋﺎدة ﺗواﺟﺪھﺎ، ﻮﺗﺴﺠﯿﻞ اﻟﺨﺒﺮة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﮭﻤﺎ ﻛﺎن ﻣﻜﺎن ﺗوﻋﻤﻠﯿﺎت ﺟﺬب " -
 4"ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ أﻓﻀﻞ اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ
ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻧﻈﻤﯿﺔ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ، :"ﺑﺄﻧﮫ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺎت، ﻛﺎﻟﺬي ﯾﺮى ﺻﺎﺣﺒﮫ وﺑﯿﻦ اﻟﻤﻨﺎھﺞ وﻣﻨﮭﺎ ﻣﻦ ﺗﺨﻠﻂ ﺑﯿﻨﮫ و
 5".اﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻄﺒﯿﻌﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔو وإﻧﺸﺎءﺿﻊ ﻮاﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف ﻟوﯾﻞ ﻮإدﺧﺎل، ﺗﺤ
ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻻﺳﺘﻌﻤﺎل اﻷھﺪاف ﺗﺤﻘﯿﻖ  إﻟﻰ ﻣﻨﮭﺞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻣﺘﻌﺪد اﻟﺘﺨﺼﺼﺎت ﯾﺴﻌﻰ :" ﻮأﯾﻀﺎ ھ
 6".رد اﻟﻤﻌﺎرفﻮاﻷﻋﻈﻢ ﻟﻤ
اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﻤﺴﮭﻠﺔ ﻟﺘﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ أﻋﻀﺎء و ﺳﺎﺋﻞﻮﻣﻨﮭﺠﺎ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺎ ﻻﺳﺘﺨﺪام اﻟ:" ﻛﻤﺎ ﯾﻌﺪ
 7"اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
م ﻮأن أﻧﺴﺐ اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺨﺺ ﻣﻔﮭ - ر ﺣﯿﺮش ﻋﯿﺴﻰﻮل اﻷﺳﺘﺎذ اﻟﺪﻛﺘﻮﻋﻠﻰ ﺣﺪ ﻗو - ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻨﺎ و
ﺣﻲ ﺑﻜﻞ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ ﻮظﯿﻔﺔ ﺗﻮن أن اﻟﻮظﯿﻔﻲ ﻟﮫ ﻛﻮاﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻄﺎﺑﻊ اﻟ
  .درﺟﺔ ﺗﻌﻘﯿﺪ ﻣﻌﯿﻨﺔواﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻣﻌﯿﻦ وﺟﺎﻧﺐ ﺟﻤﻊ اﻟﻤﮭﺎم 
ظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ وھﻲ ﻣﺴﯿﺮة و renpeH siupeD eilahtaNرد ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ اﻟﺬي ﻗﺪﻣﺘﮫ ﻮﻧو
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ ﺗﻀﻊ اﻟﻤوﻓﺤﺴﺒﮭﺎ ﯾﻤﺜﻞ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  gnuoY te tsnrEاﻟﻤﻌﺎرف ﺑﻔﺮﻧﺴﺎ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺔ 
  8.اﺳﺘﻐﻼل ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﻤﻨﺠﻢ اﻟﻔﻜﺮي ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔوﻋﻠﻰ ﺧﻠﻖ  ﻋﮭﺎ ﻟﺨﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰوﻛﻤﺮﻛﺰ ﻣﺸﺮ
ز ورة ﺣﯿﺎة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﻨﺬ ﺑﺮوﺗﺴﯿﯿﺮ ﻟﺪ: "اﻟﺬي ﯾﺮى ﺑﺄﻧﮫ xarP sevY naeJأﯾﻀﺎ اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﻘﺪم ﻣﻦ 
  9".ﺗﻘﯿﯿﻤﮭﺎوﻏﺎﯾﺔ اﺳﺘﻌﻤﺎﻟﮭﺎ  إﻟﻰ ، ﺑﺜﮭﺎ (noitadilaV)را ﺑﺘﺸﻜﯿﻠﮭﺎ، ﺗﺼﺪﯾﻘﮭﺎ واﻟﻔﻜﺮة ﻣﺮ
  نﻮاﻟﻤﻀﻤ: ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف .ﺛﺎﻟﺜﺎ
  .ن ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﺴﺐ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺘﺒﻨﺎة ﻮﯾﺘﺤﺪد ﻣﻀﻤ    
 cMو   K.A atpuG،  sobaziuDﻛـ :ﺿﻊ ﺷﻜﻞ ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفو إﻟﻰ و اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﻟﻔﯿﻦ ﺑﺎدر
ﻗﺴﻢ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ   dnaltneP.ﯾﻠﮭﺎﻮﺗﺤو، ﺎ، رأﺳﻤﻠﺘﮭﺧﻠﻖ اﻟﻤﻌﺎرف: ﺎدﯾﻦ ﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻌﺎرفا ﺛﻼث ﻣﯿوﺣﺪد J leinaD
 أﺧﺮى أﺿﺎف ﻣﺮﺣﻠﺔ   xieR reboR.زﯾﻊ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﺗوﻋﻤﻠﯿﺎت ﻓﺮﻋﯿﺔ، ﺧﻠﻖ، ﺗﻨﻈﯿﻢ، ﺧﺰن  إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎرف 
  .اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أداء ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﯿﺚ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ : ھﻲ
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ﺣﺴﺐ ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺆﻟﻒ، ﻻ ﯾﻜﻒ ﻟﻨﺠﺎح ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف أن ﻧﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺮاﻛﻢ اﻟﻤﻌﺎرف، إذ ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ و   
طﺮق  إﻟﻰ ات ﻋﻤﻞ وأد إﻟﻰ ﯾﻞ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﯾﻌﻨﻲ أﻛﺜﺮ ﺗﺤو: ﺑﻤﻌﻨﻰ اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف  ﻣﻤﺎرﺳﺔ  إﻟﻰ ﯾﻠﮭﺎ ﻮﺗﺤ
  1.إﺟﺮاءات  ﻟﻀﻤﺎن اﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ اﺳﺘﻌﻤﺎﻟﮭﺎ و
ﺗﻘﺎﺳﻢ وﺧﻠﻖ اﻟﻤﻌﺎرف، ﺑﺚ :ﻣﺮاﺣﻞ  ﺛﻼثل ﻮر ﺣواﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ أﻋﻤﺎل ھﺆﻻء اﻗﺘﺮﺣﻨﺎ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺪو   
  .اﻟﻤﻌﺎرف لاﺳﺘﻌﻤﺎ أو اﻟﻤﻌﺎرف،ﺗﻄﺒﯿﻖ 
اﺳﺘﻐﻼل اﻟﻘﺪرات و، ﯾﻌﻨﻲ إظﮭﺎر ihcuekaTو  akanoNﺣﺴﺐ: ﺧﻠﻖ  اﻟﻤﻌﺎرفأو  إﻧﺸﺎء -1   
                   2.ﺗﻌﺒﺌﺔ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻦ ﻋﻤﺎل ﻣﺆﺳﺴﺔ ﻣﺎ و ﺑﺈﻧﺸﺎءاﻟﺨﺎﺻﺔ 
 ﻮھ رة ﻟﮭﻤﺎ ﻛﻤﺎﻮﻓﺔ اﻟﻤﺸﮭﻮﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻤﺼﻔ اﻹﻧﺸﺎءأﻋﻤﺎل ھﺆﻻء ﺳﻤﺤﺖ ﺑﺘﺤﺪﯾﺪ ﻣﯿﻜﺎﻧﯿﺰﻣﺎت  إن
اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻨﺸﺄ ﻣﻦ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﺘﻔﺎﻋﻼت اﻟﻤﻤﻜﻨﺔ  أن:"ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻣﻦ اﻓﺘﺮاض ﻣﻔﺎده اﻧﻄﻠﻘﺎ وظﺎھﺮ ﻓﻲ اﻟﺸﻜﻞ أدﻧﺎه 
"اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻈﺎھﺮة  وﺑﯿﻦ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ 
3
  
  ihcuekaTو   akanoN  ﻟـاﻟﻤﻌﺎرف   إﻧﺸﺎء ﻓﺔﻮﻣﺼﻔ  : 11ﺷﻜﻞ رﻗﻢ  
                                                                                  
                                                                                                                                          









    82p,tic.po: anissaH arides neB: اﻟﻣﺻدر
   4:ﯾﻞ ﻮطﺮق ﻟﻠﺘﺤ أرﺑﻊﯾﻈﮭﺮ ﻓﻲ اﻟﺸﻜﻞ وﯾﻠﮭﺎ ،ﻮاﻟﻤﻌﺎرف ﯾﺘﻢ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺤ إﻧﺸﺎء إن
ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل  وﯾﻞ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﻹﻧﺸﺎء ﻣﻌﺎرف ﺿﻤﻨﯿﺔ ﺟﺪﯾﺪة ، ﻮھﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤ:اﻟﺘﻌﻤﯿﻢ  • 
  . ﻣﻌﺎرﻓﮫ  إﻟﯿﮭﺎاﻟﺠﻤﺎﻋﺔ اﻟﺘﻲ  ﺳﺘﻨﻘﻞ  أو اﺻﻞ اﻟﻔﺮد اﻟﺤﺎﻣﻞ ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﻣﻊ اﻟﻔﺮد ﻮﯾﺘ
ﻣﻌﺎرف ظﺎھﺮة ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻣﻔﺎھﯿﻢ،  إﻟﻰ ﯾﻞ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﻮﺗﺴﻤﺢ ھﺬه اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺑﺘﺤ:  اﻟﺘﺨﺮﯾﺞ •
 :ﺟﯿﺎ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢ  ﺑﺎﻻﺗﺼﺎل اﻟﻜﺘﺎﺑﻲ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ اﻷﻓﺮاد  ﻛـﻮﻟﻮاﺳﻄﺔ اﻟﺘﻜﻨﻮﺗﺪﻋﻢ ھﺬه  اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺑو. ﻓﺮﺿﯿﺎتوﻧﻤﺎذج 
 ... erawepuorGﻧﯿﺔ ،  وﻧﻲ،اﻟﺮﺳﺎﺋﻞ اﻻﻟﻜﺘﺮو،اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻻﻟﻜﺘﺮ noisuffid ed setsiL()اﺋﻢ اﻟﺒﺚ ﻮﻗ
   
                                                             
 .  eiréglA  ne euqimonorga ehcrehcer  al snad secnassiannoc sed noitseg al : anissaH arideS neB1
 ud te  noitamrofni’d semètsys  ed eireinégnI ne erètsigaM , asoR halossI rap , snioseb sed noitaulavE
  . 72 P ,8002 ,euqitamrofni’d erueirépus lanoitan elocE  , )EDISI ( euqinortcelé tnemucod
  8p ,   2
 selleutriv sétuanummoc sed aiv ecnassiannoc al ed tnemeganam el resilannoitutitsni: ettueH naeJ 3
 te selleutriv sétuanummoc ne SSED,eérged re1 ud stnangiesne sed eniamuh essehcir al resirolav ruop
  5p,2002 , ecnarF,segomiL ed étisrevinu, ciT leutriv supmaC ,evitcelloc ecnegilletni’l ed tnemeganam
 82p,tic.po: arides neB 4
 اﻟﺗﻌﻣﯾم
 اﻹدﺧﺎل اﻟﺗﺧرﯾﺞ
 اﻟﻣزج أو اﻟﺗوﺳﻊ
 ﺿﻣﻧﯾﺔ ﺿﻣﻧﯾﺔ
 ظﺎھرة   ظﺎھرة
medI




ل  ﻛﻌﻤﻠﯿﺔ ﻮھﺬا اﻟﺘﺤ إﻟﻰ ﯾﻨﻈﺮ وﻣﻌﺎرف ﺿﻤﻨﯿﺔ  إﻟﻰ ل اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻈﺎھﺮة ﻮﻓﯿﮭﺎ ﺗﺤو:  اﻹدﺧﺎل •
  .يوﺛﺎﺋﻖ، اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﯿﺪﻮﺗﻌﻠﻢ ﺑﺎﻟ
 ھﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﻧﺸﺎء ﻣﻌﺎرف ظﺎھﺮة اﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻈﺎھﺮة اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻣﻦ ﺧﻼلو: اﻟﻤﺰج •
ﺣﺴﺐ و. ﻓﺒﺎﺳﺘﺨﺪام ﻟﻐﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ﺗﻤﺰج اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻈﺎھﺮة ﻟﺘﻨﺘﺞ ﻣﻌﺎرف ﺟﺪﯾﺪة ات اﻻﺗﺼﺎل،ﻮﻣﺨﺘﻠﻒ ﻗﻨ
ﯾﺆﻛﺪان ﻋﻠﻰ واﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻛﻜﻞ، واﻟﻔﺮد، اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ : ﯾﺎتﻮﯾﻘﻊ إﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺛﻼث ﻣﺴﺘ   akanoNو  ihcuekaT
، ﺗﻔﺎﻋﻠﮭﻢ داﺧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔون ﻣﺒﺎدرة ﻣﻦ أﻓﺮادھﺎ وﺣﺪھﺎ ﻣﻦ دﻮأن اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﯾﺴﺘﺤﯿﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ إﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف ﻟ
. ﺗﺒﺎدل اﻟﺨﺒﺮات وار، اﻟﻨﻘﺎش ﻮى اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤﻮرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮﺑﻠوﺳﯿﻌﮭﺎ ﻮﻓﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺣﺴﺒﮭﻤﺎ  ﯾﻤﻜﻦ ﺗ
رھﺎ ﯾﻜﻤﻦ ھﻨﺎ ﻓﻲ وأن اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ د وﻟﯿﺪھﺎ إﻻ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻷﻓﺮاد ﻮل أن اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻻ ﯾﺘﻢ ﺗﻮﻣﻨﮫ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘو
  .  ﻣﺸﺠﻌﺔ ﻹﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرفوﺔ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻣﺴﺎﻋﺪة ھﺆﻻء ﻋﻠﻰ ذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺧﻠﻖ ﺑﯿﺌ
ﻓﻀﺎء  ﻮھو"  aB " مﻮﺑﮭﺪف ﺿﻤﺎن اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺪﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ ﻹﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف أدﺧﻞ اﻟﺒﺎﺣﺜﺎن ﻣﻔﮭو   
ﻓﻀﺎء  ﻓﻜﺮﯾﺎ  أو ﻧﯿﺔ، واﻓﺘﺮاﺿﯿﺎ ﻛﺎﻟﺮﺳﺎﺋﻞ اﻹﻟﻜﺘﺮأو ﻟﺘﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف، ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﺄﺧﺬ ﺷﻜﻼ ﻣﺎدﯾﺎ ﻛﺎﻟﻤﻜﺘﺐ 
ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ أرﺿﯿﺔ  aBﻓﺈن A.  ruofnoB  ﺣﺴﺐو. ﯾﺘﻢ اﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ ھﺬه اﻷﺷﻜﺎل ﻛﻠﮭﺎ أو ... اﻷﻓﻜﺎر وﻛﺘﻘﺎﺳﻢ اﻟﺨﺒﺮة 
   1.اﻟﻤﻨﻈﻤﺔوﺑﯿﻦ اﻟﺠﻤﺎﻋﺎت واﻟﺠﻤﺎﻋﺎت وﻹﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺈﻧﺸﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ اﻷﻓﺮاد    )emrof etalp(
ﻤﻞ ﻋﻨﺪ ﻋﺎدات اﻟﻌوﺻﺎ ﻣﻊ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻮاﻗﻊ أﻣﺮا ﺻﻌﺒﺎ ﺧﺼﻮإن ﻓﻜﺮة إﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﻌﺪ ﺗﺠﺴﯿﺪھﺎ ﻓﻲ اﻟ
 ﻮﺟﯿﮫ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻧﺤﻮﻣﺎﺗﮭﻢ، ﻓﮭﻲ ﺗﺘﻄﻠﺐ ﺗﻮرﻓﻀﮭﻢ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﺑﻤﻌﻠود ﻧﺰاﻋﺎت ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﻢ ﻮﺟوﻣﻊ و.اﻷﻓﺮاد ﻓﯿﮭﺎ
      . 2ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﮭﻲ ﺿﺪ ﻓﻜﺮة اﻟﮭﯿﺎﻛﻞ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ اﻟﮭﺮﻣﯿﺔو،  uaesér ne tnemennoitcnof ﻧﻤﻂ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺒﻜﺔ 
ﺑﻨﻘﻠﮭﺎ ،ﺗﻘﺎﺳﻤﮭﺎ ﺛﻢ ﺗﻨﻘﯿﺘﮭﺎ  اﻷﻓﺮاداﻟﻤﻌﺎرف، ﯾﺘﻢ ﻧﺸﺮھﺎ ﺑﯿﻦ  إﻧﺸﺎءﺑﻌﺪ :  ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرفوﺑﺚ  - 2  
ﯾﻌﺪ ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﻛﺜﯿﺮ ﻣﻦ و 3.اﻟﺼﻼﺣﯿﺔ وأﺧﯿﺮااﻟﺴﺮﯾﺔ ﺛﻢ اﻻﺳﺘﻌﺠﺎل  أﺳﺎسﺛﻢ ﻋﻠﻰ  اﻷھﻤﯿﺔ أﺳﺎسﻋﻠﻰ 
أن ﺗﻘﺎﺳﻤﮭﺎ ﻣﻊ وة داﺧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﺤﺎﻣﻠﮭﺎ ﻮأن اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ ﺗﺸﻜﻞ ﻣﺮﻛﺰ ﻗ اﻷﺣﯿﺎن ﺻﻌﺒﺎ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر
 CQPAاﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ودة ﻮﺣﺴﺐ دراﺳﺔ أﺟﺮاھﺎ ﻣﺮﻛﺰ اﻟﺠو .ﻓﻘﺪاﻧﮫ ذﻟﻚ اﻟﻤﺮﻛﺰ إﻟﻰ اﻵﺧﺮﯾﻦ ﺳﯿﺆدي 
اﻟﺸﺒﻜﺎت ﻏﯿﺮ : إرادﯾﺎ ﻣﻨﮭﺎ ول ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻊ اﻵﺧﺮﯾﻦ ﻮﻗﺒ إﻟﻰ اﻣﻞ ﺗﺪﻓﻊ ﺑﺎﻷﻓﺮاد ﻮد ﻋﻮﺟو إﻟﻰ ﺻﻞ ﻮﺗ
اﻟﻤﻌﺎرف ، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ، أﺷﻜﺎل اﻟﻌﻤﻞ ﺣﯿﺚ  ن ﻣﺜﻼ ﻟﺘﻘﺎﺳﻢﻮاﻟﺮﺳﻤﯿﺔ، ﺷﺨﺼﯿﺔ اﻟﻤﺴﯿﺮ ﺣﯿﺚ ﯾﻔﺘﺮض أن ﯾﻜ
ﺧﻼﯾﺎ ﻟﺴﺮﯾﺎن اﻟﻤﻌﺎرف  إﻧﺸﺎءﻛﻤﺎ ﯾﺸﻜﻞ أﯾﻀﺎ .ن ﻣﺸﺠﻌﺔ ھﻲ أﯾﻀﺎ ﻟﺘﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮرھﺎ أن ﺗﻜوﯾﻔﺘﺮض ﺑﺪ
ه ﺑﺠﻤﺎﻋﺎت اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻋﺎﻣﻼ أﺧﺮ ﻟﮫ أﺛﺮ ﺑﺎرز ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف، ﺣﯿﺚ ﺗﺘﺸﻜﻞ ھﺬه اﻟﺠﻤﺎﻋﺎت ﻣﻦ ﻮﻣﺎ ﻧﺪﻋ أو 
  4.ﻣﻌﯿﻦوع ﻣﺤﺪد ﻮﺿﻮل ﻣﻮﺑﯿﻨﮭﻢ ﻣﺼﺎﻟﺢ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ھﻲ ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﻋﺎت ﻣﻦ اﻷﻓﺮاد ﺗﺮﺑﻂ ﻮﻣﺠﻤ
   treboR xieRﺣﺴﺐ وﺗﻌﺪ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺟﺪ ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف، : ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف  – 3
اﻟﻤﻌﺎرف  ﺑﺈدﺧﺎلاﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أداء ﺗﺤﺴﯿﻦ  إﻟﻰ د ﻮﻓﺈن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻻ ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻣﺎ ﻟﻢ ﯾﺘﻢ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ، ﻓﮭﻲ اﻟﺘﻲ ﺗﻘ
  .اﻷداءﯾﺸﺠﻌﮭﻢ ﻋﻠﻰ ودھﻢ واﻟﺬي ﯾﺤﺴﻦ ﻣﻦ ﻣﺮد اﻷﻣﺮ ،اﻷﻓﺮاداﻟﻤﺘﻘﺎﺳﻤﺔ ﻓﻲ ﻣﻤﺎرﺳﺎت 
  : ھﻨﺎك اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻷﺳﺒﺎب اﻟﻤﻔﺴﺮة ﻟﻐﯿﺎب اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ، ﻣﻨﮭﺎ و  
  .ل ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺎرفﻮﻏﯿﺎب اﻟﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﻣﺼﺪر اﻟﺤﺼ -
  .ﻗﺖ ﻻﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺠﺪﯾﺪة ود ﻮﺟوﺪم ﻋ -
  .ﺻﺎ ﻣﻊ ﻏﯿﺎب ﻣﺒﺪأ اﻟﺤﻖ ﻓﻲ ارﺗﻜﺎب اﻷﺧﻄﺎءﻮاﻟﻤﺨﺎطﺮة ﺧﺼف ﻣﻦ ﻮاﻟﺘﺨ -
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،ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ،ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم  ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف واﻗﻊ اﻟﻘﯿﺎدة : ﺑﻠﺠﺒﻞ ﻧﺎدﯾﺔ 3
  84،ص4002ﺑﺴﻜﺮة ،، ﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮﻠاﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌ
 33p,tic.po: arides neB 4




ﺟﯿﮭﺎت ﻮاﻟﺘ: اﺳﻄﺔ ﺛﻼث آﻟﯿﺎت ھﻲﻮﯾﺘﺤﻘﻖ ﺑ ﺔﺣﺴﺐ ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺆﻟﻒ  ﻓﺈن ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿو
ﻟﺠﻤﺎﻋﺎت ا، ﺔﺗﯿﻨﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿواﻟﺮ ،ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﻔﺴﯿﺮورة اﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﻟﻤﺨﺘﺼﯿﻦ ﻮاﻟﻤﻄ
      1.ﺨﺘﺼﯿﻦ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﻤﻌﻘﺪةﻧﺔ ﻣﻦ ﻣﻮاﻟﻤﺨﺘﺼﺔ اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻟﻤﻜ
  رفﺎاﻟﻤﻌﺗﺴﯿﯿﺮ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت . راﺑﻌﺎ
     2:ﻓﺮ اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺘﺎﻟﯿﺔﻮرف أن ﺗﺘﺎاﻟﻤﻌﺗﺴﯿﯿﺮ ﻘﺘﻀﻲ ﯾ 
 : ﺟﻲ ﻮﻟﻮﻣﺘﻄﻠﺐ ﺗﻜﻨ -1 
اﻻﺗﺼﺎل ﺧﺎﺻﺔ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺧﻠﻖ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮاﺳﺘﺨﺪام ﺗﻜﻨ إﻟﻰ ﯾﺤﺘﺎج ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
ﺟﯿﺎ ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻈﺎھﺮة ﻣﻨﮭﺎ ﻮﻟﻮاﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﺗﺴﻤﺢ اﻟﺘﻜﻨﻓﻲ و، ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎوﺗﻨﻈﯿﻤﮭﺎ، ﺗﻘﺎﺳﻤﮭﺎ 
ﺟﯿﺎ ﻛﻤﺎ ﺗﺴﮭﻞ ﻧﻘﻞ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت ﺑﺎﺗﺠﺎه اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻮﻟﻮاﺳﻄﺔ اﻟﺘﻜﻨﻮﺑ أﻓﻀﻞﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﺗﻘﺎﺳﻤﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ 
ﻓﻀﺎءات اﻟﺘﻌﻠﻢ  ،eMKSA:،ﻣﻨﺎﻓﺬ اﻟﺨﺒﺮةmutnemucodاﻋﺪ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛـﻮﻗ 3:ﺟﯿﺔ ﻣﻨﮭﺎﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨ اﻷدواتﻣﻦ 
 اﻷدواتھﻲ واﺣﺪ وﻗﺖ واﻟﺘﻲ ﺗﺤﺪث ﻣﻌﺎ ﻓﻲ  أو ، اﻟﺘﻔﺎﻋﻼت اﻟﻤﺘﺰاﻣﻨﺔ maertshtlaeh draobkcalb:اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ
، ﺟﻤﺎﻋﺎت gnissorcbew ,osreporp،ﺟﻤﺎﻋﺎت اﻟﻨﻘﺎش ﻣﻦ ﺧﻼل gniteemteN, xEbewﻛـ   اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺨﻂ
  .kooltuOع ﻣﻦ ﺧﻼل وﻓﻀﺎءات اﻟﻤﺸﺮ ، swenأو   ecapsinummocﻣﻦ ﺧﻼل  beWﻗﻊ اﻟـ ﻮﻣ
اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ وﺟﯿﺔ ﻮﻟﻮازن ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺘﻜﻨﻮﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘ اﻷدواتﻋﺪد ﻣﻌﺘﺒﺮ ﻣﻦ ھﺬه 
ﺟﯿﺎ ﺗﻔﺸﻞ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﺑﻔﻌﻞ ﺗﺠﺎھﻠﮭﺎ اﻟﻤﺴﺎﺋﻞ ﻮﻟﻮاﻟﻤﻘﺎرﺑﺎت اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻜﻨ أﻏﻠﺒﯿﺔان و
   4.ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺎﻷﻓﺮاداﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ 
ﻣﺎت ﻟﻜﻨﮭﺎ ﻻ ﻮاﻟﻤﻌﻠواﺳﺘﺮﺟﺎع اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت وﺗﻘﺎﺳﻢ وﻣﺎت ﻓﺮﺻﺔ ﻟﺨﺰن ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﻛﻤﺎ ﺗﻘﺪم ﺗﻜﻨ
ر اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ اﻟﺬي ﺗﻠﻌﺒﮫ واﻟﺪ ﻮھو ،ﻣﺎتﻮاﻟﻤﻌﻠود ﻓﺮﺻﺔ ﻟﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت ﻮﺟﻮﺑ أﻻﺗﺼﺒﺢ ﻣﻌﺎرف 
ﺣﯿﺚ ﯾﻘﺘﺼﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﻤﻌﺎرف  ؛اﻻﺗﺼﺎل ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفوﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﺗﻜﻨ
اﺷﮭﺮ  5.ﺑﯿﺎﻧﺎت إﻟﻰ ﺗﺘﺮاﺟﻊ ور ﻮأرﻗﺎم اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺠﻌﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺘﺪھوﺗﺮﻣﯿﺰھﺎ ﻛﺒﯿﺎﻧﺎت واﻟﺼﺮﯾﺤﺔ 
 ﻟﺘﺨﺪم ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﺎ ﺳﻤﻲ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻷﻓﻖاﻟﺘﻲ ظﮭﺮت ﻋﻠﻰ وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮرات ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﻜﻨﻮاﻟﺘﻄ
ﻣﺎﺗﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻮﺑﺎﻟﻤﻌﻠھﻲ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﺎت اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺘﺮﻧﺖ ﻣﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ و  0.2
، اﻟﺘﺸﺒﯿﻚ tegdagnEﻛـ   aidepikiw seugolb sel:  ikiw sel: ﻣﻨﮭﺎ أﺷﻜﺎلھﻲ ﺗﺄﺧﺬ ﻋﺪة و elaicos euqitamrofni
  6  ebuTuoyﻛـ   اﻷﻋﻀﺎء، ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻠﻔﺎت ﺑﯿﻦ koobecafاﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﻛـ
ﺗﻌﺰﯾﺰ ﻗﺪرة ﺗﺴﯿﯿﺮ وﯾﺮ ﻮﻄﺟﯿﺎ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨ أدﻧﺎهﻣﺎ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺸﻜﻞ ﻮﻋﻤ
  .ﺗﺠﺪﯾﺪھﺎ و إﻧﺸﺎﺋﮭﺎﻣﮭﺎﻣﮫ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ،  أداء اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ 
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ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل ،  ﻛﻠﯿﺔ ، رﺳﺎﻟﺔ ﺗﻤﯿﺰ اﻷداء اﻟﻤﺆﺳﺴﻲاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ : ﺳﻮزان ﺻﺎﻟﺢ دروزة  2
    44، ص  8002اﻷردن، اﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ واﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺸﺮق اﻷوﺳﻂ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ، 
 .43P ,tic.pO : nosrekliW oicirT ,siobuD ycnaN 3
 .53P , medI 4
اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ  ، اﻹدارة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺼﺪر ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻻﻗﺘﺼﺎدي اﻟﺠﺪﯾﺪ:ﻓﺮﯾﺪ ﻛﻮرﺗﻞ ، ﻣﻮﺳﺎوي زھﯿﺔ ،ﺧﺎﻟﺪي ﺧﺪﯾﺠﺔ    5
  7ص، اﻷردنﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔ اﻷردﻧﯿﺔ ، ، 5002أﻓﺮﯾﻞ52،32اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺨﺎﻣﺲ، ﺣﻮل اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ،
 .43P ,tiC.pO : nosrekliW aicirT ,siobuD ycnaN 6




  ﺟﯿﺎت اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفﻮﻟﻮﺑﻌﺾ ﻣﻦ اﻟﺘﻜﻨ : 4ل رﻗﻢ وﺟﺪ
  زﯾﻊ اﻟﻤﻌﺎرفﻮﺗ  ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف
  دﻋﻢ اﻟﻘﺮار اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ أﻧﻈﻤﺔ
  اﻟﺘﺸﺎرك اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ
  tenretnI
  اﻟﺬﻛﺎء اﻟﺼﻨﺎﻋﻲ أﻧﻈﻤﺔ
  اﻟﺨﺒﯿﺮة اﻷﻧﻈﻤﺔ
  اﻟﺸﺒﻜﺎت اﻟﻌﺼﺒﯿﺔ
  اﻟﻤﻨﻄﻖ اﻟﻀﺒﺎﺑﻲ
  اﻟﻤﻜﺘﺐ أﻧﻈﻤﺔ
  ﻣﻌﺎﻟﺞ ﻣﻜﺎﻟﻤﺎت
  bewاﺑﺎت اﻟـﻮﺑ
  ﻧﯿﺔواﻟﺮﺳﺎﺋﻞ اﻻﻟﻜﺘﺮ
  اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ أﻧﻈﻤﺔ
  بﻮاﻟﺘﺼﻤﯿﻢ ﺑﻤﺴﺎﻋﺪة اﻟﺤﺎﺳ
  اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ اﻻﻓﺘﺮاﺿﯿﺔ
  اﻟﻤﻌﺎرف إﻧﺸﺎء  ﺗﺮﻣﯿﺰھﺎول ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮاﻟﺤﺼ
  (ﺑﺘﺼﺮف)8ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص: نوآﺧﺮورﺗﻞ ﻮﻓﺮﯾﺪ ﻛ: اﻟﻤﺼﺪر
  
اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت وﺳﺎﺋﻞ اﻟﻤﺴﺎﻋﺪة ﻮاﻟواﻟﺘﺴﮭﯿﻼت واﻹﺟﺮاءات  ﯾﻌﺒﺮ ھﺬا اﻟﻤﺘﻄﻠﺐ ﻋﻦو: ﻣﺘﻄﻠﺐ ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ - 2
ﻣﺜﺎل و. ل ﻋﻠﻰ ﻗﯿﻤﺔ اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻮاﻟﺤﺼ إﻟﻰ اﻟﺘﻲ ﺗﺆدي ﻓﻲ اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ ورف ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل ﺎاﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌ
  .اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ وﺎﻋﻲ ﻤﻣﺸﺠﻊ ﻟﻠﻌﻤﻞ اﻟﺠ(  etalP erutcurtS)ﺿﻊ ھﯿﻜﻞ ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ ﻣﺴﻄﺢ وذﻟﻚ 
ﻣﻊ  فﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻮرة ﺗوﯾﻌﺒﺮ ﻋﻦ ﺿﺮو:  ﻣﺘﻄﻠﺐ اﺟﺘﻤﺎﻋﻲ-3 
  .رة ﺗﺄﺳﯿﺲ ﺷﺒﻜﺎت ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ اﻷﻓﺮاد ﻟﺘﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻋﻠﻰ ﺿﺮ
ﺎ ﯾﺘﻢ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺎﻣﻞ ﻋﻠﻰ ﯾﻌﺘﻘﺪ ﺑﻌﺾ اﻟﻤﺤﻠﻠﯿﻦ أن ﻣﺒﺎدرة ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﺜﯿﺮا ﻣﺎ ﺗﻔﺸﻞ ﻟﻤ
ﻋﺎ ﻟﻠﺘﺴﯿﯿﺮ ﻻ ﺗﻨﺤﺼﺮ ﻓﻲ ﻮﺿﻮﻋﻠﻰ ﺣﺴﺎب اﻷﻓﺮاد، ﻓﺎﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻜﻞ ﻣواﻻﺗﺼﺎل وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﺗﻜﻨ
ﺧﺒﺮاﺗﮭﻢ وﻛﺎﺗﮭﻢ ﻮاﺟﺪة ﻟﺪى اﻷﻓﺮاد، ﻓﻲ أذھﺎﻧﮭﻢ ﺳﻠﻮاﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺼﺮﯾﺤﺔ إﻧﻤﺎ أﯾﻀﺎ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ اﻟﻤﺘ
ﺟﯿﺎ ﯾﺘﻄﻠﺐ أﻓﺮادا ﻮﻟﻮﻛﻤﺎ أن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺘﻜﻨ.ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ داﺋﻤﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔاﻟﺘﻲ ﺗﺸﻜﻞ اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺤﺎﺳﻢ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة و
  (IT)ﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﻣﺆھﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﻜﻨ
ﻓﻲ  ﻓﺮﯾﻖ اﻟﺤﻠﻢ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﻤﻠﻚ ﻣﻌﺎ ﻣﮭﺎرات ﻓﻲ اﻻﺗﺼﺎل، اﻟﻘﯿﺎدة،:" riklaDﺣﺴﺐ 
ﺟﮭﺔ ﻧﻈﺮ، و وف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، ذﯾﻌﺮ: ﻓﻲ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ، ﻛﻤﺎ ﯾﺤﻤﻞ ﺻﻔﺎت ﻋﺪة ﻣﻨﮭﺎوض وﺎاﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ، اﻟﺘﻔ
  1..."ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺨﺎطﺮة ﻗﺎدر
ﻟﻸﻓﺮاد ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﻢ رأﺳﻤﺎل ﺑﺸﺮي اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ اﻟﻤﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ  smezimuR suommalcﺻﻒ وﯾﻌﺪ و
   2:ﯾﺘﻀﻤﻦواﻋﺘﺒﺎره ﻛﻤﺘﻄﻠﺐ ﺣﺘﻤﻲ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﯿﺚ ﯾﻤﺜﻞ اﻟﺮﻛﯿﺰة اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﻤﻌﺎرف وده ﻮﺟوأھﻤﯿﺔ 
  اﻟﻀﻤﻨﯿﺔون ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻈﺎھﺮة وﻣﺨﺰ -
  .اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻌﺎرفوﺳﯿﻠﺔ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﺘﻢ اﻛﺘﺴﺎب واﻋﺘﺒﺎرا ﻣﻦ أن رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﯾﻤﺜﻞ : ﻗﯿﻤﺔ اﻟﻤﻌﺎرف - 
اﻟﺘﺒﺎدل واﻟﺘﺠﺪﯾﺪ وﯾﺮ ﻮﺗﺨﻀﻊ ﻟﻠﺘﻄ اﻷﻓﺮادأن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﻓﺼﻠﮭﺎ ﻋﻦ وﺧﺎﺻﺔ :ﺗﺪﻓﻖ اﻟﻤﻌﺎرف -
  3.ﻣﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻞ رﺻﯿﺪا ﻻ ﺗﺪﻓﻘﺎﻮﻗﻒ ﻋﻨﺪ ﺣﺪ اﻟﺘﺨﺰﯾﻦ ﻛﺎﻟﻤﻌﻠﻮﻻ ﺗﺘو
ر وﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺪوﻣﺎت،اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ،ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮن ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﻜﻨﻮﻟﻘﺪ أﻛﺪ اﻟﻤﺨﺘﺼو
ن ھﻨﺎك ﻮﻣﮭﺎرات ﻋﺎﻟﯿﺔ، إذ ﻻ ﯾﻜوي ﻣﻌﺎرف وھﻢ أﻓﺮاد ذوم ﺑﮫ اﻷﻓﺮاد ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺠﺎﻻت، ﻮي اﻟﺬي ﯾﻘﻮاﻟﺤﯿ
أﺷﺨﺎص 4.ﺪﯾﺪھﺎﺗﺠواﺳﺘﻐﻼﻟﮭﺎ وﻣﺰج اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت ون إﻧﺘﺎج اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﻟﻮن أﺷﺨﺎص ﯾﺘوﺗﺴﯿﯿﺮ ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﻣﻦ د
ﻟﯿﺲ وﻧﮭﺎ ﻮن ﻟﻸﻓﻜﺎر اﻟﺠﺪﯾﺪة اﻟﺘﻲ ﯾﻘﺪﻣون، ﯾﻜﺎﻓﺆﻮن، ﻣﺴﺘﻘﻠوي ﻣﮭﺎرات ﻋﺎﻟﯿﺔ، ﻣﻐﺎﻣﺮوع ﺧﺎص ذﻮﻣﻦ ﻧ
  5". secnassiannoc sed sruelliavart" ﻟﻤﺠﺮد ﺗﻨﻔﯿﺬھﻢ ﻟﻠﻤﮭﺎم اﻟﻤﺴﻨﺪة إﻟﯿﮭﻢ ﯾﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﻢ ﻋﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف 
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 ud ruetceriD " "ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤﻌﺎرف"ﻟﻰ ﺧﻠﻖ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻣﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﺴﻤﻰ ﺑـ ﻮﺷﺨﺺ ﯾﺘ -
  1."riovaS
ھﻢ واﻟﻤﻌﻄﯿﺎت، وﻣﺎت ﻮﺣﺘﻰ اﻟﻤﻌﻠواﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﻌﺎرف  أو اﻛﺘﺸﺎف ون ﻋﻠﻰ ﺧﻠﻖ وأﺷﺨﺎص ﯾﺴﮭﺮ -
  2". riovaS ud sruetaminA" "اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮﻣﻨﺸﻄ" أو  وﻣﺴﯿﺮ
را ﺑﺎرزا ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺒﺎدل اﻟﺨﺒﺮات وﻛﻤﺎ ﺗﻠﻌﺐ ﺟﻤﺎﻋﺎت اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ د
ن ﻓﻲ ﻮن ﺑﺸﺪة، ﯾﻌﻤﻠﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷﺷﺨﺎص ﻟﮭﻢ ﺗﺎرﯾﺦ ﻣﺸﺘﺮك، ﯾﺘﻔﺎﻋﻠﻮﻣﺠﻤ": regneW"ھﻲ ﺣﺴﺐ و.اﻟﻤﻌﺎرفو
  3.ﺧﺒﺮﺗﮭﻢ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎلون ﻣﻌﺮﻓﺘﮭﻢ ﻮن اﻟﻤﻌﺎرف، ﻟﺪﯾﮭﻢ ﻣﺸﺎﻛﻞ ﻣﻤﺎﺛﻠﺔ، ﯾﻌﻤﻘﻮﻧﻔﺲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، ﯾﺘﻘﺎﺳﻤ
ﻣﻠﻒ ﻣﺸﺘﺮك ﯾﺘﻀﻤﻦ وﻣﺸﺘﺮك، ﻣﺆﺳﺴﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ  اﻟﺘﺰام: ﺛﻼث أﺑﻌﺎد ﺗﻤﯿﺰ ھﺬه اﻟﺠﻤﺎﻋﺎت ھﻲ
ﻋﺔ ﻮأن ﺟﻤﺎﻋﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻟﯿﺴﺖ ﺑﻤﺠﻤ إﻟﻰ  regneWﯾﻀﯿﻒ و. ﻟﻐﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔوز ﻮﺗﯿﻨﺎت،رﻣواﻋﺪ، رﻮت، ﻗﺳﺠﻼ
ﻟﻊ ﻣﺸﺘﺮك، ووع،ھﻲ ﺷﻜﻞ ﺧﺎص ﻣﻦ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﻟﺪى أﻋﻀﺎﺋﮭﺎ ﺧﺒﺮة وﻻ ﻓﺮﯾﻖ ﻣﺸﺮوﻋﻤﻞ ﻣﻨﺴﻘﺔ 
   .4 (étivitaérC)ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ ﺧﻼﻗﺔ واﻋﯿﺔ ﻮاﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻦ طون اﻟﺨﺒﺮات ﻮﯾﺘﻘﺎﺳﻤ
ﺑﺨﺎﺻﺔ ﺗﻘﺎﺳﻤﮭﺎ ورة ﺧﻠﻖ ﺛﻘﺎﻓﺔ داﻋﻤﺔ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺸﺠﻌﺔ ﻹﻧﺸﺎﺋﮭﺎ وﯾﻌﺒﺮ ﻋﻦ ﺿﺮو: ﻣﺘﻄﻠﺐ ﺛﻘﺎﻓﻲ - 4
ﻋﻠﻰ ﺗﺸﺠﯿﻊ واﻻﻋﺘﺮاف ﺑﮭﺎ ود أﻓﺮاد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮﺗﻘﺪﯾﺮ ﺟﮭوﻓﯿﺮ ﻣﻨﺎخ ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ ﻗﺎﺋﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﺜﻘﺔ ﻮﻘﺘﻀﻲ ذﻟﻚ ﺗﯾو
اﻟﺤﻖ ﻓﻲ ارﺗﻜﺎب اﻷﺧﻄﺎء ) اﻓﺰ، إﺗﺒﺎع ﺳﯿﺎﺳﺔ اﻟﺘﺴﺎﻣﺢ ﻮﻠﺤﻟﺔ ﺑﺎﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ ﻛﺈﻧﺸﺎء ﻧﻈﺎم ﯿﺸﺎرﻛﺘﻟاﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟ
  .  ، إﻧﺸﺎء ﺷﺒﻜﺎت اﺗﺼﺎل(   ruerre’l à tiord eL
ﺣﯿﺚ ﺗﺠﻌﻞ ﻣﻦ  ﻛﺎت إدارﯾﺔ ﻣﻼﺋﻤﺔﻮﺳﻠورف أﯾﻀﺎ ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﺎاﻟﻤﻌ ﺗﺴﯿﯿﺮﺘﻄﻠﺐ ﯾ:  ﻣﺘﻄﻠﺐ إداري- 5
  .اﻟﺪاﺋﻢ  ﻣﺜﺎﻟﮭﺎ اﻻﻟﺘﺰام اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲوﻤﻜﻨﺎ ﻣوﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ أﻣﺮا ﺳﮭﻼ وإﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، ﺗﻘﺎﺳﻤﮭﺎ 
  :اﻻﻟﺘﺰام اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ اﻟﺪاﺋﻢ  .1
ذﻟﻚ واﻟﻌﻠﯿﺎ، اﻹدارة رف ﺗﻤﺜﻞ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻓﺈن ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ ﯾﺘﻄﻠﺐ اﻟﺘﺰام داﺋﻢ ﻣﻦ ﺎاﻟﻤﻌﺗﺴﯿﯿﺮ  ن أنﻮﻛ  
ﻓﯿﺮ اﻟﺒﻨﯿﺔ اﻟﺘﺤﺘﯿﺔ ﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ، ﻣﻊ ﺗ إﻟﻰ ك اﻟﻤﺆدي ﻮﺗﺸﺠﯿﻊ ﺟﻤﯿﻊ أﺷﻜﺎل اﻟﺴﻠوﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ  إﻟﻰ د اﻟﮭﺎدﻓﺔ ﻮﺑﺪﻋﻢ اﻟﺠﮭ
 إﻟﻰ ﺴﺘﻤﺮ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻣ وﺛﻘﺎﻓﯿﺔ ﻛﻞ ذﻟﻚ ﺑﺸﻜﻞ داﺋﻢ  أو ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  أو ﺑﺸﺮﯾﺔ  أو ﺟﯿﺔ ﻮﻟﻮﺖ ﺗﻜﻨاء ﻛﺎﻧﻮاﻟﻼزﻣﺔ ﺳ
اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻛﻨﻤﺎذج ﻓﻲ اﻹدارة ر أﻋﻀﺎء ﻮﮭظك اﻟﻤﺜﺎﻟﻲ ﻣﻊ ﻮﺗﺒﯿﺎن اﻷھﻤﯿﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﮭﺎ ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ أﻣﺜﻠﺔ ﻋﻦ اﻟﺴﻠ
  .5ن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮﯾﺴﺘﺨﺪﻣون ﻮرف ﯾﺘﻘﺎﺳﻤﺎاﻟﻤﻌ ﺗﺴﯿﯿﺮل ﺎﻣﺠ
  :نﻮﻋﻼﻗﺎت اﻟﺰﺑإدارة .2
اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ  اﻹدارﯾﺔاﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ ( MRC) أو ( CRM)ن ﻮاﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﺰﺑإدارة ﺗﻌﺪ  
ﺑﺎﻟﺰﺑﺎﺋﻦ  زھﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖﻮأن ﻗﺪرا ﻛﺒﯿﺮا ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺤون ﻣﺼﺪرھﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﺧﺎﺻﺔ ﻮاﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻲ ﯾﻜ
   6".ﻣﻌﮫ اﺻﻞﻮاﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻓﯿﮫ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘون ﻮك اﻟﺰﺑﻮﻣﻨﮭﺠﯿﺔ ﻟﻔﮭﻢ ﺳﻠ"ردﯾﻦ، إذ ﺗﻌﺪ ھﺬه اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ ﻮاﻟﻤو.. 
 sreppaPل ﻮﻋﻠﻰ ﺣﺪ ﻗو 7ھﺮهﻮﯾﻘﻲ ﻓﻲ ﺟﻮن ھﻲ ﻧﺸﺎط ﺗﺴﻮﻋﻼﻗﺎت اﻟﺰﺑإدارة ﺑﺎﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ أن و
إﻻ أﻧﮭﺎ أﯾﻀﺎ ﺗﻤﺜﻞ ﺟﺰء ﻣﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  8".ﯾﻖ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎتﻮم اﻟﺘﺴﻮﺗﻄﺒﯿﻖ ﻟﻤﻔﮭ"ﺣﯿﺚ ﯾﺮﯾﺎ ﺑﺄﻧﮭﺎ  sregoRو
ع اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﻓﺒﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻮﺿﻮأﺳﺎﺳﯿﺎ ﻣﻦ ﻣﺼﺎدر اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣ ن ﯾﻤﺜﻞ ﻣﺼﺪراﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن اﻟﺰﺑون، ﻮﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﺎﻟﺰﺑ
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، اﻷﻣﻢ اﻟﻤﺘﺤﺪة ، ﻷﻋﻀﺎءا ﻣﻨﮭﺠﯿﺔ إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ، ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺠﺮﯾﺒﯿﺔ ﻓﻲ ﻗﻄﺎﻋﺎت ﻣﺮﻛﺰﯾﺔ ﻓﻲ دول اﻷﺳﻜﻮا: اﻟﻠﺠﻨﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ اﻟﻐﺮﺑﻲ آﺳﯿﺎ  5
    . 41، ص  4002ﻧﯿﻮﯾﻮرك ، 
  اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﻮن إدارة  : TCEJORP TSIROFDEM 6
  433ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص :ﻧﺠﻢﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد   7
اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺜﺎﻟﺚ ﺣﻮل إدارة إدارة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻛﺄداة ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل، اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت واﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ، : ﻧﻮري ﻣﻨﯿﺮ وآﺧﺮون  8
 2ص، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ،اﻻردن،  9002ﻧﯿﺴﺎن  92- 72اﻟﺘﺤﺪﯾﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة، : ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل 
  




ﺧﺪﻣﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﻓﺈن اﻟﺘﻐﯿﺮات ﻓﻲ واﺻﻔﺎت ﻣﻨﺘﺠﺎت ﻮأن ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻷﻛﺜﺮ أھﻤﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣ إﻟﻰ 
أﻧﮫ ﯾﺸﻜﻞ ﻣﺼﺪرا ﻟﻠﺮﺑﺢ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ھﺬه إﻟﻰ ﺿﻒ  .ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺒﻜﺮ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮫوق ﯾﻤﻜﻦ رﺻﺪھﺎ ﻮاﻟﺴ
أن وﻧﻲ ﻮة ﺗﺸﻜﻞ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺰﺑوﺗﺜﻤﺮه ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﮭﺎ ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻨﮭﺎ ﯾﻤﺜﻞ ﺛﺮ ﺎن أن ﻣﻮﻛ اﻹدارﯾﺔاﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ 
ع ﺧﺎص ﻮال ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻣﻤﺎ ﯾﺨﻠﻖ زﺑﺎﺋﻦ ﻣﻦ ﻧﻮس اﻷﻣوع ﻣﻦ رؤﻮھﺮ ھﺬا اﻟﻨﻮﺟ
  .ھﻢ اﻷﺷﺨﺎص اﻷﻛﺜﺮ رﺑﺤﺎ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔوﻻء وي وزﺑﺎﺋﻦ ذ
  : ﺷﺒﻜﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ. 3
ل ﻋﻠﻰ ﻮأھﻢ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﯿﺚ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺎﻟﺤﺼ إﺣﺪىﺗﻌﺘﺒﺮ ﺷﺒﻜﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ ھﻲ أﯾﻀﺎ و
ﻓﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﺴﺎﻋﺪ ﻓﻲ إﻧﺘﺎج ﻗﯿﻤﺔ ﻋﻨﺪ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮫ ﻟﻠﻤﻌﺎرف .ز ﻣﻌﺎرف اﻟﺰﺑﺎﺋﻦﺎواﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺤﯿﻄﯿﺔ ﺗﺘﺠ
ﺷﺒﻜﺔ ﻣﻦ  اﻗﻊ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف ﻷﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻮﻓﯿﺮ ھﺬا اﻟﻨﻮﺷﺒﻜﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﺗﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺗو... اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ
ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺒﺎدﻻت ( ﻣﻌﺎرفوﻣﺎت ﻮﻣﻌﻠ)ﺳﺔ ﻮﻏﯿﺮ ﻣﻠﻤو( ﺧﺪﻣﺎتوﻣﻨﺘﺠﺎت )ﺳﺔ ﻮﻟﯿﺪ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻠﻤﻮاﻟﻌﻼﻗﺎت ﻟﺘ
ﻏﯿﺮھﺎ ﺗﺸﻜﻞ و... ﻛﺎﻻتﻮاﻟوردﯾﻦ،اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﯿﻦ،اﻟﮭﯿﺌﺎت ﻮﻣﺘﺸﺎﺑﻜﺔ ﻣﻊ ﺟﮭﺎت ﻋﺪة ﻛﺎﻟﺰﺑﺎﺋﻦ،اﻟﻤودﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺔ ﻣﻌﻘﺪة 
اﻟﺪاﻋﻤﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻀﻤﮭﺎ ﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ وﺟﺎﻧﺐ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ  إﻟﻰﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﺎ ﺷﺒﻜﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ، ﺗﺪﻣﺞ 
ﺟﯿﺎ اﻟﺸﺒﻜﺎت ﻮﻟﻮﻧﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﺨﺪام ﺗﻜﻨوﺗﻠﻚ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷﻋﻤﺎل اﻻﻟﻜﺘﺮواﻟﻤﻌﺎرف وﻣﺎت ﻮاﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻤﻌﻠ
ذج ﻏﺎب ﻮﻧﻤ" retroP"ذج اﻟﺒﺪﯾﻞ ﻟﺴﻠﺴﻠﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻟﺼﺎﺣﺒﮭﺎ ﻮھﻲ ﺑﺬﻟﻚ اﻟﻨﻤوﻏﯿﺮھﺎ ﻣﻦ اﻟﺸﺒﻜﺎت، وﻛﺎﻻﻧﺘﺮﻧﺎت 
ل ﻣﻦ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻮاﻟﺠﺪﯾﺪة اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﯿﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﺼﺮ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻨﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺘﺤ ﻋﻨﮫ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ
  1.اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ إﻟﻰ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺎدي واﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﯿﺔ،  إﻟﻰ اﻟﻤﺎدﯾﺔ 
  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفاﺋﻖ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻮﻋ. ﺧﺎﻣﺴﺎ
    2:ھﻲﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف اﺋﻖ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﺮض ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻮأن اﻟﻌ  fuareihT ﯾﺮى 
اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﺨﻠﻖ ذﻟﻚ اﻹدارة ﺑﻤﻌﺰل ﻋﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻧﻈﺎم  وﯾﻌﻤﻞ ﻣﻨﻔﺬ ﻗﺪ: اﻟﻌﺰﻟﺔ  - أ 
إﻣﻜﺎﻧﺎت ﻣﻦ اﻟﻤﻤﻜﻦ أﻻ وﯾﺮ ﻗﺪرات ﻮﺗﻄوﺑﻨﺎء  إﻟﻰ ﻋﺎ ﻣﻦ ﻋﺪم اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﯿﻦ اﻟﻄﺮﻓﯿﻦ ﺣﯿﺚ ﯾﺆدي ﻮﻧ
  .ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﻌﺘﻘﺪاﺗﮭﻢ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﺼﺒﺢ اﻟﻌﻤﻞ وﻣﺘﻔﻖ ﻋﻠﯿﮫ ﻣﺴﺒﻘﺎ،  ﻮھ ﻣﻊ ﻣﺎواﻹدارة ﺗﺘﻼءم ﻣﻊ ﻗﻨﺎﻋﺔ 
إﻣﻜﺎﻧﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻤﺎ ﻗﺪ ﯾﻨﻌﻜﺲ إﻟﻰ رة ﻣﺒﺎﻟﻎ ﻓﯿﮭﺎ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ ﻮﺑﺼﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﺞ  ﻟﻨﻈﺎم واﻟﺘﺮ -   
  .  ﺣﺒﺎطﺎت ﻣﺘﻜﺮرةإوذﻟﻚ ﺳﻠﺒﺎ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻓﺸﻞ 
ل ﻋﻠﻰ أﻓﺮاد ﻣﺆھﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﻜﺎﻓﻲ ﻮاﻟﺘﻲ ﺗﻀﻤﻦ اﻟﺤﺼوﻋﯿﺔ اﻟﮭﺎدﻓﺔ ﻮﺿﻌﻒ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻨ -   
   3.ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفﻟﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻧﻈﺎم ﻮاﻓﻲ ﻟﺘﻮاﻟو
اﻟﺒﺤﺚ ﺑﻞ واﻟﺘﺤﻠﯿﻞ وﻗﻒ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ وإﻟﻰ اﻟﻤﻔﻀﻲ وﺷﺮاء اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﻦ اﻟﺠﮭﺎت اﻟﻤﺨﺘﺼﺔ  - 
   .4(اﻷزﻣﺔ ﺗﻠﺪ اﻟﮭﻤﺔ) ﻗﺘﻠﮭﺎ و
 5: ﯾﻠﻲ ﻣﺎﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﺸﻞ ﻧﻈﺎم  إﻟﻰ اﻣﻞ اﻟﻤﺆدﯾﺔ ﻮﻓﺈن ﻣﻦ اﻟﻌ  akanoNﺣﺴﺐ و
  .اﻟﻤﻌﺮﻓﺔم ﻮﺣﺪ ﻟﻤﻔﮭﻮﻏﯿﺎب إطﺎر ﻣواﻟﻔﮭﻢ اﻟﺴﯿﺊ  - 1
 .اﻟﺘﺒﺎدل داﺧﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﺎتوإھﻤﺎل ﻗﯿﻢ اﻟﺘﻘﺎﺳﻢ  - 2
 .اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻔﻜﯿﺮودﯾﺔ ھﺎﻣﺶ اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ وﻣﺤﺪ - 3
                                                             
، 5002أﻓﺮﯾﻞ  72.92ﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺨﺎﻣﺲ ﺣﻮل اﻗﺘﺼ،إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﺷﺒﻜﺎت اﻟﻘﯿﻤﺔﺳﻌﺪ ﻏﺎﻟﺐ ﯾﺎﺳﯿﻦ،   1
  .دون ﺻﻔﺤﺔ  اﻷردن،ﻋﻤﺎن، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ ،
 7002اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ ،  ،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ واﻟﺘﺨﻄﯿﻂ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘﺮى إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، : زﻛﯿﺔ طﺎﻛﺸﻨﺪي    2
 .  79، ص 
 . 444ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : رﺑﺤﻲ ﻣﺼﻄﻔﻰ ﻋﻠﯿﺎن    3
  .ﻧﻔﺴﮫﻣﺮﺟﻊ   4
 ,secnetépmoc sed revo–enrut ua ecaf secnassiannoc sed noitseg aL :difatsuoM LE diaS ,iqifahC lidA5
 te ecremmoc ed rueirépus tutitsni , ragahc nossaN rap noitseg sed rueirépus elcyc ud emôlpid ud erioméM
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ﻣﺤﻞ اﻻﺗﺼﺎل   euqigolonhcet ecafretni’lﺟﯿﺔ ﻮﻟﻮﺳﺎﺋﻞ اﻻﺗﺼﺎل اﻟﺘﻜﻨﻮإﺣﻼل اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﺑ - 4
 .ﻠﻤﻌﺮﻓﺔﻟاﺻﻞ اﻟﺒﺸﺮي اﻟﻤﺼﺪر اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ ﻮﻌﺪ ﻓﯿﮫ اﻟﺘﯾﻗﺖ اﻟﺬي ﻮاﻟﺘﻔﺎﻋﻞ اﻟﺒﺸﺮي اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ﻓﻲ اﻟو
ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑﻞ اﻟﺘﻘﻠﯿﻞ ﻣﻦ أھﻤﯿﺔ اﻻﺗﺼﺎل )ﺟﯿﺔ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻣﺴﮭﻞ ﻟﺴﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﻟﻮاﻋﺘﺒﺎر اﻷداة اﻟﺘﻜﻨ - 5
 (.اﻟﺒﺸﺮي ﻓﻲ ذﻟﻚ
ﺗﺤﻠﯿﻞ واﻟﺘﻌﻠﻢ ﻣﻦ اﻟﻤﺎﺿﻲ ﻟﻔﮭﻢ اﻟﺤﺎﺿﺮ ﺑﺸﻜﻞ أﻛﺜﺮ  ﻮھوع ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﺿﻮإھﻤﺎل ﻣ - 6
ﺮ ﻓﻲ ﯿاﻟﺘﺄﺛ ﻮھوﺮﻓﺔ ن اﻟﻐﺮض اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﻮن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻ ﯾﺪرﻛواﻟﻤﮭﺘﻤﯿﻦ ﺑﺸﺆ ،ﻓﺄﻏﻠﺐاﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ
اﻟﻤﻌﻄﺎة وﻣﺔ ﻮاﻟﻤﻌﻠ إﻟﻰ أن اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ وﺻﻨﻊ اﻟﻘﺮار، ﺣﯿﺚ ﯾﺼﺒﺢ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﺣﯿﻨﺌﺬ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ،
 .   1اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮﺗﻨﺸﺊ ﺳﯿﺎﻗﺎ ﻣﺘﻘﺎﺳﻤﺎ ﻷﻋﻀﺎء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻠﺘ
 إﻟﻰ ، ﺣﯿﺚ ﺗﻨﻈﺮ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ ﺷﺮﻛﺎت ﻠﻰ ﺗﺨﺰﯾﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﺗﺪﻓﻘﮭﺎﺗﺮﻛﯿﺰ اﻻھﺘﻤﺎم ﻋ  - 7
ﻗﺖ ﻮﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻮﺗﺨﺰﯾﻨﮫ ﻣﺜﻠﮫ ﻣﺜﻞ اﻟﻤﻌﻠول ﻋﻠﯿﮫ، ﻧﻘﻠﮫ ﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﺮﺻﯿﺪ ﺿﻤﻦ ﻣﻠﻜﯿﺔ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺤﺼ
ﺗﻔﺎﻋﻠﮭﻢ واﻷﻓﺮاد ﺑﻤﺸﺎرﻛﺘﮭﻢ  ﻮاﻷﺳﺎﺳﻲ ھواﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﺘﺪﻓﻖ ﻣﺼﺪره اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ إﻟﻰ اﻟﺬي ﯾﻨﻈﺮ ﻓﯿﮫ 
 .2ﻛﺠﻤﺎﻋﺎت
  ع ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف واﻣﻞ ﻧﺠﺎح ﻣﺸﺮﻮﻋ. ﺳﺎدﺳﺎ
  3: اﻣﻞ أﺳﺎﺳﯿﺔ ﻣﻨﮭﺎﻮﻋ إﻟﻰ ع ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﺘﻰ ﯾﺤﻘﻖ اﻟﻨﺠﺎح وﯾﺤﺘﺎج ﻣﺸﺮ
ب ﻮاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﺤﺪد طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﻄﻠأھﺪاف د ﯾﻌﻜﺲ ﻮﻟﻠﺠﮭ اﺣﺪﻮﻣ ﯾﻌﺪ ﻋﺎﻣﻼ: اﻟﺮؤﯾﺔ. 
  .إدارﺗﮭﺎ وﯾﺮھﺎ ﻮﺗﻄ
  .ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  )étivitaérC( اﺑﺘﻜﺎروﯾﻤﺜﻞ ﻣﺼﺪر ﺗﺤﻔﯿﺰ : اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ .
  .ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ وﯾﺴﻤﺢ ﺑﺨﻠﻖ ﻣﻔﺎھﯿﻢ ﺟﺪﯾﺪة :  ) noitautculF(اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ .
  .ﻗﺖ ﺧﻠﻖ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢواھﺮ اﻟﻤﻌﻘﺪة ﺧﻼل ﻮﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﻤﺜﯿﻞ اﻟﻈ: اﻹطﺎﻟﺔ  أو ( ecnadnodeR)اﻹﺳﮭﺎب .
  .اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺨﺎرﺟﻲوﺳﯿﻠﺔ ﻟﻠﺘﻜﯿﻒ ﻣﻊ اﻟﺒﯿﺌﺔ ﻮﻛ: ارد اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﻤﻮاﻟﺘﻨ.
  :أھﻤﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف . ﺳﺎﺑﻌﺎ
ﯾﺎت ﻮﺳﯿﻠﺔ ﺗﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﻋﺪة ﻣﺴﺘو ﻮھﺪﻓﺎ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮫ إﻧﻤﺎ ھ اﻟﻤﻌﺎرف ﻌﺪ ﺗﺴﯿﯿﺮﯾﻻ 
   4:ﯾﻠﻲ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯿﻤﺎ
ﺴﺎﺋﺮ ﻓﻲ ﺧ ﺑﺘﺪاركى ﯾﺴﻤﺢ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺴﺘو: ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات.1
ﻓﻲ  أﺧﺮى ﺧﺴﺎﺋﺮ وي اﻟﺨﺒﺮة ور اﻻﺣﺘﺮاﻓﻲ ﻟﻠﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ ذﻮاﻟﺘﻄ أو اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻔﺮدﯾﺔ اﻟﻨﺎﺟﻤﺔ ﻋﻦ اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ 
، ﻧﺸﺮ ﺟﻤﺎﻋﺎت اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ (tnemengiolé)ﺑﻌﺎد اﻟﻨﺎﺟﻤﺔ ﻋﻦ ﺗﻘﺴﯿﻢ اﻟﻌﻤﻞ، اﻹواﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ 
  .اﻻﻧﺪﻣﺎج وإﻋﺎدة اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ و،  noisrepsiD()
ﺗﺤﺴﯿﻦ اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف، وﻣﺔ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﻠﻮﺑﺎﻟﺤﺼ:  ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار -2 
  .ﺑﺸﻜﻞ أﻓﻀﻞ وﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺪﻧﯿﺎ ﻮﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻤﺴﺘ أﺳﺮعاﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات ﺑﺸﻜﻞ و
ﺗﺴﺮﯾﻊ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻷن اﻷﻓﺮاد وﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺨﻔﯿﺾ ﻣﺪة ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﮭﺎم، : ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ - 3
ظﺎﺋﻔﮭﻢ، واﻟﻘﺮﯾﺒﺔ ﻣﻦ ﺧﺮى ظﺎﺋﻒ اﻷﻮاﻟوظﺎﺋﻒ ﻋﻤﻠﮭﻢ ﻮﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺑ ﺎﻋﯿوأﻛﺜﺮ  - 5:نﻮﯾﺼﺒﺤ
ﻣﻦ ﺛﻢ وإﺟﺮاءاﺗﮭﺎ، وﺳﯿﺎﺳﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺑﺔ ﻣﻦ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ، ﻮاﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﻤﻄﻠوطﺒﯿﻌﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت وى ﻮﻤﺤﺘﺑو
ﻢ إﺟﺮاءات ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻠوﺪﯾﮭﻢ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﯾﻢ ﻣﺒﺎدرات ﻹﺟﺮاء ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت أﻓﻀﻞ ﻟﯾﺼﺒﺢ 
  .أﻓﻀﻞ
                                                             
 . 054ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : رﺑﺤﻲ ﻣﺼﻄﻔﻰ ﻋﻠﯿﺎن   1
 . 844، ص  ﻧﻔﺴﮫﻣﺮﺟﻊ    2
 26 p , tic. po : difatsuoM LE diaS , iqifahC lidA 3
 33 p , medI 4
، ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ أﺻﻮل  اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺴﻄﯿﻨﯿﺔ ﺑﻘﻄﺎع ﻏﺰة إدارةدور : ﺳﻤﺮ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﻠﯿﻞ اﻟﻌﻠﻮل  5
 .  26ص  ، 1102ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷزھﺮ،ﻏﺰة ،  ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ،




  .ﺑﺸﻜﻞ أﻓﻀﻞ و ﺑﯿﻨﮭﻢن ﻓﯿﮭﺎ وﺎﻗﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌو ﺎأﻛﺜﺮ ﻓﮭﻤ -
ﻤﺎﻋﺔ ﺟاﻟﻔﺮد، :ﯾﺎتﻮﺛﻼث ﻣﺴﺘ ﯾﻤﺎرس ﺗﺄﺛﯿﺮه ﻋﻠﻰوﯾﻈﮭﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف    riklaDﺣﺴﺐ أﻋﻤﺎلو
  :  ﺜﻼثﯾﺎت اﻟﻮل أدﻧﺎه اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﻨﺎﺟﻤﺔ ﻋﻦ ﺗﻄﺒﯿﻘﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘوﯾﻈﮭﺮ اﻟﺠﺪو .اﻟﻤﻨﻈﻤﺔواﻟﺘﻄﺒﯿﻖ 
   اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﺰاﯾﺎ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﺗﺴﯿﯿﺮ :5ل رﻗﻢوﺟﺪ
 ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻔﺮد ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺠﻤﺎﻋﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ
  ﺟﯿﮫ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻮﻟﻤﺴﺎﻋﺪة ﻓﻲ ﺗ -
  .ﺳﺮﯾﻊ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ﺑﺸﻜﻞ  -
  ﺑﺚ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﺜﺎﻟﯿﺔ -
  .زﯾﺎدة ﻓﺮص اﻹﺑﺪاع  -
  ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻹﺟﺮاءات اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻟﻠﻌﻤﻞ  -
  .ﺗﺨﻔﯿﺾ ﻧﺴﺒﺔ اﻷﺧﻄﺎء -
ﺑﻨﺎء ذاﻛﺮة ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺑﺎﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺮأﺳﻤﺎل  -
ﻋﺐ ﻓﯿﮫ ﻮﺴﺘﺗھﻲ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﺧﺰان واﻟﻔﻜﺮي 
ﺗﺴﺘﺨﺪﻣﮭﺎ ﺣﯿﻦ اﻟﺤﺎﺟﺔ واﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ 
ﺎﺣﺎت اﻟﻨﺠو باﻟﺘﺠﺎر ﻦﻤﺪة ﻣﺴﺘھﻲ ﻣو ،إﻟﯿﮭﺎ
 .ل اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﯿﮭﺎ وﺎاﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﺗﺤ
  ﯾﺮ اﻟﻤﮭﺎرات اﻻﺣﺘﺮاﻓﯿﺔﻮﺗﻄ -
ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻨﺼﺢ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ  -
  أﻋﻀﺎﺋﮭﺎ
ﺘﺸﺒﯿﻚ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ اﻟ -
   اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﺑﺸﻜﻞ أﻛﺜﺮ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔو
ن ﻟﻸﺧﻼق ﻮﺧﻠﻖ ﻗﺎﻧ -
ﯾﺴﯿﺮ ﻋﻠﯿﮫ أﻋﻀﺎء اﻻﺣﺘﺮاﻓﯿﺔ 
  .اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ 
 .ﺧﻠﻖ ﻟﻐﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ﻟﻠﺠﻤﺎﻋﺔ  -
ﺴﺎﻋﺪ اﻷﻓﺮاد ﻋﻠﻰ ﯾ-
ﺗﻘﻠﯿﺺ واﻧﺠﺎز أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ 
ﻗﺖ ﺑﺎﺗﺨﺎذ أﺣﺴﻦ ﻮاﻟ
أﺣﺴﻦ  ﺗﺒﻨﻲواﻟﻘﺮارات 
  .ل ﻟﻠﻤﺸﺎﻛﻞﻮﺣﻠ
ى اﻟﺮﺿﺎ ﻮزﯾﺎدة ﻣﺴﺘ-
 ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
 :اﻟﻤﺼﺪر
 el ruop noitamrofni’d tnemucod nu : secnassiannoc sed noitseG : nosrekliW aicirT, siobuD ycnaN 
 ed ertnec ; euqilbup étnas al ruop secnassiannoc sed noitseg ed eigétarts enu’d tnemeppolevéd
  . 24 p , 8002 ,slituo te sedohtém sed elanoitan noitaroballoc
  
ﻻ ﯾﺰال وﺷﮭﺪھﺎ اﻟﺘﻲ رف ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ اﻟﺘﻘﻠﺒﺎت ﺎﯿﺮ اﻟﻤﻌﯿﺴﺘﻟﻘﺪ ﺗﺰاﯾﺪ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑو
ﺗﻌﺪد ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﻤﻼء وﺗﺰاﯾﺪ ﺣﺪة اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ وﻣﻊ ﺗﻌﺎظﻢ اﻟﻔﺮص اﻟﻨﺎﺷﺌﺔ ﻋﻨﮭﺎ ﺗﯿﺮﺗﮭﺎ وﺗﺴﺎرع وﯾﺸﮭﺪھﺎ اﻟﻤﺤﯿﻂ 
أﺷﺪ اﺳﺘﺨﺪاﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﻌﻤﯿﻢ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت و، ﺣﯿﺚ أﺻﺒﺤﺖ أﻛﺜﺮ اﺳﺘﯿﻌﺎﺑﺎ أﺧﺮىﻋﮭﺎ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ ﻮﺗﻨو
   1.ﻏﯿﺮھﺎوأﻋﻤﺎل اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ واﻟﺘﻘﻨﯿﺎت وﯾﺮ اﻟﻨﻈﻢ ﻮاﻟﺨﺪﻣﺎت، ﺗﻄو
  2:اﻧﺐ ﻣﻨﮭﺎﻮﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﻋﺪة ﺟ ﺿﻤﻦ ھﺬا اﻟﺴﯿﺎق ، ﺗﻈﮭﺮ أھﻤﯿﺔو
  اﻟﺴﺒﺎق ﻟﻠﺘﻜﯿﻒ ﻣﻌﮭﺎ وﺗﻨﻤﯿﺔ ﻗﺪرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺑﺎﻻﺳﺘﻌﺪاد اﻟﻤﺴﺒﻖ  -
ﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ واﻟﻤﻜﺜﻒ ﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ور ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻﺳﺘﻐﻼل اﻷﻣﺜﻞ ﻮإﺗﺎﺣﺔ ﻓﺮص اﻟﺘﻄ -
  .ﻟﻠﺨﺒﺮات اﻟﻤﺘﺮاﻛﻤﺔ ﻟﻸﻓﺮاد واﻟﺜﻘﺎﻓﯿﺔ 
  . ﺗﻨﻤﯿﺘﮭﺎ وي اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﺸﺠﻊ ﻹطﻼق ﻣﻌﺎرﻓﮭﻢ اﻟﻜﺎﻣﻨﺔ وﻓﯿﺮ اﻟﻤﻨﺎخ اﻹﯾﺠﺎﺑﻲ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﻣﻦ ذﻮﺗ -   
ﺗﻘﻠﯿﻞ ﺧﺴﺎﺋﺮھﺎ أﺛﻨﺎء ﺗﻌﺮﺿﮭﺎ ﻟﻸزﻣﺎت ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ وازﻧﮭﺎ ﻮﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺘﻌﺎدة ﺗ -   
دع ﺗﺨﺰن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﺑﺔ ﻣﺴﺘﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﺬاﻛﺮة اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺴﺎﻋﺪ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ ﺑﻨﺎﺋﮭﺎ ﺣﯿﺚ ﺗﻌﺪ ﺑﻤﺜﺎ
   3.ﻧﺠﺎﺣﺎﺗﮭﺎواﻟﻤﺘﺄﺗﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﺒﺮاﺗﮭﺎ وﻓﯿﮫ ﻣﻌﺎرﻓﮭﺎ 
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  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮاﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤوﺟﮫ اﻷﺧﺮ ﻮاﻟ: ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات:  اﻟﺴﺎدساﻟﻤﻄﻠﺐ 
ر وﺑﺪﻋﻢ اﻟﺪ إﯾﻤﺎﻧﮫإﻟﻰ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﻓﻲ ﻛﺘﺎﺑﮫ ﻋﻦ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤ stroH sed eryasseB أﺷﺎر
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﺳﺘﻤﺮ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯿﻞ اﻟﻨﻘﺎش ﺧﻼل ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮر ﻟﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ھﺬا اﻟﺘﺼﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮاﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﺧﻼل ھﺬه اﻟﻔﺘﺮة ﻮر اﻟﻤوﺗﻔﻜﯿﺮ ﻓﻲ دوﻧﻈﺮ  إﻋﺎدة 0002ات ﻮﻟﻘﺪ ﺷﮭﺪت ﺑﺪاﯾﺔ ﺳﻨو،0991ات ﻮﺳﻨ
  dayaBو ittereP noskcaJن ﻣﺜﻞ ﻮﻣﺆﻟﻔ ،ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﺿﻊ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻟﻠﻤﻮﻋﻠﻰ اﻟ إﺟﻤﺎعﻛﺎن ھﻨﺎك 
ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻞ ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ أن  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺟﮭﺎت ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﯿﺴﺖ ﻓﻘﻂ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﻠﺘﻮن أن ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤوﯾﺮ
اﻟﺘﻲ وﯾﺮ ﻣﮭﺎرات ﺧﺎﺻﺔ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺼﺪر ﻟﺘﻄﻮﺗﻤﺜﻞ ﺑﺬﻟﻚ ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤوﺗﺤﺪدھﺎ ﻓﻲ ﺟﺰء ﻣﻨﮭﺎ ، 
ر اﻟﺘﯿﺎرات ﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﺘﻄإﻟﻰ  إﺷﺎرةﻓﻲ ذﻟﻚ وﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، 
  1.اردﻮﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﺒﺤﺜﯿﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل 
ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ  ﯾﺮ اﻟﻤﮭﺎرات ﻣﺎﻮاﻟﺘﻲ ﺗﺸﻜﻞ ﻣﺼﺪر ﺗﻄوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﺑﺮز ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ إن
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺼﺎدر ﻋﺎم ﻮﻓﻲ ﻛﺘﺎﺑﮫ ﻋﻦ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤ  stroH sed reyasseBاﻟﻤﮭﺎرات ﺣﯿﺚ أﺷﺎر
اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻛﺘﺴﺎب، وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮأن اﻟﻤﮭﺎم اﻟﺜﻼث ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ إﻟﻰ  8891
  .ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮاﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤوﺟﮫ اﻷﺧﺮ ﻮاﻟ ﻮھوﯾﺮ اﻟﻤﮭﺎرات، ﻮﺗﻄ وﺗﻨﺸﯿﻂ 
ف ﻋﻨﺪ ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻟﻤﮭﺎرة ﻮﻗﻮﻧﮫ ﯾﺠﺪر ﺑﺪاﯾﺔ اﻟﻮﻣﻀﻤوم ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات ﻮﻣﻔﮭع ﻓﻲ ﺑﯿﺎن وﻗﺒﻞ اﻟﺸﺮ
  .اﻋﮭﺎﻮأﻧوﻣﮭﺎ، أﺑﻌﺎدھﺎ ﻮﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ ﻣﻔﮭ
  م اﻟﻤﮭﺎرةﻮﻣﻔﮭ: ﻻأو 
  : ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﮭﺎرة  ﻟﺔوﺎﻣﺤ.1
اﺳﻊ ﻓﻲ اﻷدﺑﯿﺎت اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ، إذ ﻧﺠﺪ أن ﻟﻨﻔﺲ وﯾﺼﻌﺐ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﮭﺎرة ﺑﺎﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ اﺳﺘﻌﻤﺎﻟﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ    
ﻏﯿﺮ  أواﻟﻜﻠﻤﺔ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ ﺣﯿﺚ أﻧﮭﺎ ﻻ ﺗﺮى  إﻟﻰ د أﺳﺎﺳﺎ ﻮﻟﻌﻞ ﻣﺮد ذﻟﻚ ﯾﻌوﻣﺨﺘﻠﻔﺔ،  واﻟﻜﻠﻤﺔ ﻣﻌﺎﻧﻲ ﻋﺪﯾﺪة 
ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن ور ذاﺗﻲ ﻮك، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ أﻧﮭﺎ ﺗﺨﻀﻊ ﻟﻤﻨﻈﻮاﻟﺴﻠوﻣﺮﺋﯿﺔ ﻧﺎﺗﺠﺔ ﻋﻦ ﻋﺪة أﺑﻌﺎد ﻛـﺎﻟﻨﺸﺎط ،اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ 
،  2اﺻﻔﮫﻮاﻟﺤﺎل ﯾﺘﻐﯿﺮ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﺻﻒ ﺑﻄﺒﯿﻌﺔ ﻮأن اﻟوﺻﻔﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺎط ﻮﺿﺢ ﺑﮭﺎ اﻟﻤﮭﺎرة ھﻲ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻮاﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗ
   3:اﻣﻞ أھﻤﮭﺎﻮﺑﺔ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﮭﺎرات ﻣﺮده ﻋﺪة ﻋﻮﻛﻤﺎ أن ﺻﻌ
  ﻧﮭﺎ ﻮاﺧﺘﻼف ﻣﻀﻤ إﻟﻰ ﺗﻌﺪد ﻣﺠﺎل ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﮭﺎرات اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺆدي ﻻ ﻣﺤﺎﻟﺔ  - 1    
   ﺔاﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿواﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻔﺮدﯾﺔ، اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ : ﯾﺎت اﻟﺘﺮﻛﯿﺒﯿﺔ ﻟﻠﻤﮭﺎراتﻮﺗﻌﺪد اﻟﻤﺴﺘ - 2    
اﻟﻤﺸﺎرب اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻤﮭﺎرات ﻣﻨﮭﺎ، ﻣﻘﺎرﺑﺎت ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ وﺪد اﻟﻤﻘﺎرﺑﺎت ﺗﻌ - 3    
ﺗﺠﻤﻊ ﺑﯿﻦ  أﺧﺮى ﻣﻘﺎرﺑﺎت وﻋﻠﻰ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت،  وأﺧﺮى ﻛﺎت ﻮﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺴﻠ وأﺧﺮى اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ 
ﺟﮭﺎت واﻻﺗﻔﺎق ﻓﻲ أو ان ھﺬا اﻟﺘﻌﺪد ﻟﻢ ﯾﻔﺮز إﻻ ﻣﺰﯾﺪا ﻣﻦ اﻟﺘﻌﻘﯿﺪ ﻓﻲ ﻣﺴﺄﻟﺔ اﻟﺘﻘﺎرب واﻟﻤﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺜﻼث، 
ﻟﺔ ﻟﻠﺘﻌﺮﯾﻒ وﺎﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ﻣﺤ ﻮرد ﻣﻦ ﺗﻌﺎرﯾﻒ ھول أن ﻣﺎ ﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘول ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﮭﺎرة، ﻮاﻟﻨﻈﺮ ﺣ
ﻛﺎت ﻣﮭﯿﻜﻠﺔ ﻮﺳﻠوﻣﻤﺎرﺳﺎت وﺟﻤﻠﺔ ﻣﻌﺎرف : ﻓﺤﺴﺒﮫ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﮭﺎرة    nitsergeSﻧﺮﺻﺪ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ ﺗﻌﺮﯾﻒ و
  4ﺿﻌﯿﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ،وﺗﺒﻌﺎ ﻟﮭﺪف ﻓﻲ 
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طﻨﻲ ﻷرﺑﺎب اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻔﺮﻧﺴﯿﯿﻦ ﻮﺪة ﺗﺤﺖ إﺷﺮاف اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﯾﻦ اﻟﻤﻨﻌﻘﻮﻛﻨﺘﯿﺠﺔ ﻟﻸﯾﺎم اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻟﻠﺘﻜو
ﻛﺎت اﻟﺘﻲ  ﻮاﻟﺴﻠواﻟﺨﺒﺮة و)....( ﺗﺮﻛﯿﺒﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف "اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ اﻟﺘﺎﻟﻲ ﻟﻠﻤﮭﺎرة ھﻲ  دﺗﻘﺮر اﻋﺘﻤﺎ )FPNC(
ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺮﺟﻊ ول، ﻮاﻟﺬي ﯾﻤﻨﺤﮭﺎ ﺻﻔﺔ اﻟﻘﺒوﺗﻤﺎرس ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺤﺪد ﺗﺘﻢ ﻣﻼﺣﻈﺘﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﯿﺪاﻧﻲ 
  1،"ﯾﺮھﺎﻮﺗﻄوﻟﮭﺎ ﻮﻗﺒوﯾﻤﮭﺎ ﻮﺗﻘوﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ 
ﻣﺰﯾﺞ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف، اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ، : "ﺗﻤﺜﻞ- FEDEMاﻟﺘﻲ أﺻﺒﺤﺖ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﻌﺪ ﺑﺎﺳﻢو - FPNCﺣﺴﺐ و
ن ﻣﻦ ﻮاﻟﺬي ﺗﻜوﻗﻒ ﻣﮭﻨﻲ ﻮﺗﻼﺣﻆ ﻋﻨﺪ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ ﻓﻲ ﻣوﻛﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺎرس ﻓﻲ ﺳﯿﺎق ﻣﺤﺪد، ﻮاﻟﺴﻠواﻟﺨﺒﺮات، 
     2". ﯾﺮھﺎﻮﺗﻄو إﺛﺒﺎﺗﮭﺎﻣﻦ ﺛﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ، ﺗﻘﯿﯿﻤﮭﺎ، و، ﻟﻺﺛﺒﺎتﺧﻼﻟﮫ ﻗﺎﺑﻠﺔ 
ﻛﺎت، ﻮاﻟﺴﻠواﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ، اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت، : اﻟﻤﻌﺎرف أو ارد ﻮاﻟﻤﮭﺎرة ﻟﯿﺴﺖ ﻣﺠﺮد ﺗﺠﻤﯿﻊ ﻟﻠﻤو
ن ﻟﺪﯾﮫ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮﺿﻌﯿﺔ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ﻻﺑﺪ أن ﯾﻜون ﻓﻲ ﻮﺣﺘﻰ ﯾﻜوﺑﺄن اﻟﻌﺎﻣﻞ   fertoB eL yuGﺣﯿﺚ ﯾﻀﯿﻒ 
ارد ﻮأن اﻟﻤوﻣﻌﺮﻓﺔ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﻣﺰﺟﮭﺎ، إﻟﻰ ﻓﺮة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻊ ﺗﻨﻈﯿﻤﮭﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻮارد اﻟﻤﺘﻮاﻟﻤ ﺗﻌﺒﺌﺔوﺑﻜﯿﻔﯿﺔ اﺧﺘﯿﺎر 
: ل أنﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘوارد اﻟﻤﺤﯿﻂ، ﻮﻛﺎت إﻧﻤﺎ أﯾﻀﺎ ﺗﺸﻤﻞ ﻣﻮﺳﻠوﻣﻤﺎرﺳﺎت وﻻ ﺗﺨﺺ اﻟﻔﺮد ﻣﻦ ﻣﻌﺎرف 
  :ﺗﺘﻀﻤﻦھﻲ ﺑﺬﻟﻚ و، أداءل ﻋﻠﻰ ﻮارد اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻟﻠﺤﺼﻮﻣوارد اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻮﺗﻌﺒﺌﺔ ﻟﻠﻤواﻟﻤﮭﺎرة ھﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺰج 
 .(ﺟﯿﮫﻮﺗ+ ﺗﺠﻨﯿﺪ ) ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻛﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻌﺒﺌﺔ  -
 .ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻛﯿﻔﯿﺔ اﻟﻤﺰج -
  : ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ  3.ارد اﻟﻤﺤﯿﻂﻮﻣ وارد اﻟﻔﺮد ﻮﻣ -
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   4:ھﻲواﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﻌﺰﯾﺰ اﻟﺒﻌﺪ اﻟﻌﻤﻠﻲ ﻟﻠﻤﺼﻄﻠﺢ وأرﺑﻊ ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻣﻤﯿﺰة ﻟﻠﻤﮭﺎرة   talpel.J ﯾﻘﺘﺮح
ﺑﮭﺪف، وإذا ﺗﻢ رﺑﻄﮭﺎ ﺑﻔﻌﻞ  إﻻھﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ، ﻓﺎﻟﻤﮭﺎرة ﻟﯿﺲ ﻟﮭﺎ ﻣﻌﻨﻰ وأن ﻟﮭﺎ ﻏﺎﯾﺔ : ﻟﻠﻤﮭﺎرة ﺳﻤﺘﯿﻦ - 1
  .فوﻣﻌﺮوﺿﻊ ﻣﺤﺪد وأو ﻗﻊ ﻮاﻟﺸﻜﻞ اﻟﺬي ﺗﺄﺧﺬه اﻟﻤﮭﺎرة ﻣﺮﺗﺒﻂ داﺋﻤﺎ ﺑﻤو
 .ع ﻟﻠﺘﺴﯿﯿﺮﻮﺿﻮﻣﺎ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﻣ ﻮھور ﻮذج ﯾﺨﻀﻊ ﻟﻠﺘﻄﻮن ﻟﮭﺎ ﻧﻤﻮﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻜ: اﻟﻤﮭﺎرة ﺗﺘﻌﻠﻢ  - 2
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  ﻣوارد اﻟﻣﺣﯾط
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 ﺗﻌﺑﺋﺔ وﻣزج ﺗوﺟﯾﮫ




 .كﻮاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ، اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ، اﻟﺴﻠ: اع اﻟﻤﻌﺎرف ﻮاﻟﻤﮭﺎرة ﻣﮭﯿﻜﻠﺔ ﺗﺘﺸﻜﻞ ﻣﻦ ﻣﺰﯾﺞ ﻣﻦ أﻧ - 3
ﻣﺆﺷﺮات  أو ﻣﺎ ﯾﻼﺣﻆ ﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ ھﻲ ﻣﻈﺎھﺮ وﻏﯿﺮ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻤﻼﺣﻈﺔ،  ﻷﻧﮭﺎم ﻣﺠﺮد ﻮاﻟﻤﮭﺎرة ﻣﻔﮭ - 4
 . اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﺮﺗﺒﺔ ﻣﻨﮭﺎ واﻟﻤﮭﺎرة 
 
    : أﺑﻌﺎد اﻟﻤﮭﺎرة  . 2
  1: ﻟﻠﻤﮭﺎرة  ﻋﺪة أﺑﻌﺎد أھﻤﮭﺎ
ﻓﻖ ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﻤﺤﺪدة وﺗﻌﺮف اﻟﻤﮭﺎرة :  اﻟﺒﻌﺪ اﻟﻔﺮدي - 1
ﺗﺘﻌﻠﻖ اﻟﻤﮭﺎرات ﺑﺨﺼﺎﺋﺺ ﺷﺨﺼﯿﺔ ﻣﻤﺜﻠﺔ  nedwons ,grebdnuS،  sdlonyRﺣﺴﺐ و. ﺿﻌﯿﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔوﻟﻠﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ 
  .ﺗﺤﻘﯿﻖ إﻧﺠﺎزات ذات ﻗﯿﻤﺔ ﻓﻲ ﻣﺤﯿﻂ ﻣﻌﯿﻦ إﻟﻰ د ﻮﻓﻲ اﻟﻤﻌﺎرف، اﻻﺳﺘﻌﺪادات، اﻟﻘﺪرات اﻟﺘﻲ ﺗﻌ
اﻟﻤﮭﺎرة ﻛﻤﺼﻄﻠﺢ ﺗﺤﻔﯿﺰي ، ﻓﺎﻟﻔﺮد ﯾﺘﺼﺮف ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺎھﺮ ھﺬا ﻷن ھﺬا اﻟﺘﺼﺮف  إﻟﻰ  etihWﯾﻨﻈﺮ 
ﻷن ھﺬا اﻟﺘﺼﺮف أﯾﻀﺎ ﯾﺴﻤﺢ ﻟﮫ ﺑﺈﺷﺒﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ، ﻣﻤﺎ ﯾﺆﺷﺮ ذﻟﻚ وﯾﻤﺜﻞ ﺳﻤﺔ دﻓﯿﻨﺔ ﻓﻲ ﺷﺨﺼﯿﺘﮫ، 
  kcnivﯾﺸﺒﮫ واﻟﻤﮭﺎرة ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ،  ﻮھوك ﻮع ﻣﻦ اﻟﺴﻠﻮاﻟﺬي ﯾﻔﺴﺮ ھﺬا اﻟﻨور ﺑﺎﻟﻤﮭﺎرة ﻮد ﺷﻌﻮﺟوﻋﻠﻰ 
اﻟﻄﺒﻘﺔ اﻟﻈﺎھﺮة ﺗﻤﺜﻞ وة اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﺑﺎﻟﺠﺒﻞ اﻟﺠﻠﯿﺪي، ﺣﯿﺚ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻄﺒﻘﺔ اﻟﻤﺨﻔﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺠﻠﯿﺪ  اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ اﻟﻤﮭﺎر
  :ر اﻟﺬي ﯾﻈﮭﺮ ﻓﻲ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲﻮاﻟﺘﺼ ﻮھواﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻈﺎھﺮة 
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( ﺟﻌﻠﮭﺎ ﻓﻲ ذاﻛﺮة)ﻓﻖ ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﻓﺈن اﻟﻤﮭﺎرة ھﻲ ﻗﺪرة اﻟﻔﺮد ﻋﻠﻰ ﺗﺬﻛﯿﺮ و: اﻟﺒﻌﺪ اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ - 2
ﻓﺮ رﺻﯿﺪ ﻣﻌﺘﺒﺮ ﻣﻦ ﻮﯾﻘﺘﻀﻲ ذﻟﻚ ﺗوﻣﺎت اﻟﻤﺘﺄﺗﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﺤﯿﻂ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﺸﺨﺼﯿﺘﮫ، ﻮﺗﻔﺴﯿﺮ اﻟﻤﻌﻠوﻣﻌﺎﻟﺠﺔ و
ﺑﻘﺪراﺗﮫ وﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﺎﻟﻔﺮد  ﻷﻧﮭﺎﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ : ﺤﻤﻞ ﻣﺘﻐﯿﺮﯾﻦﯾم اﻟﻤﮭﺎرة ﻮاﻟﻤﻌﺎرف، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ أن ﻣﻔﮭ
آﻟﯿﺔ ﻟﻠﺘﻌﻠﻢ، وى ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  ذﻟﻚ أن اﻟﻤﮭﺎرة ﺗﺘﻄﻠﺐ ﻣﺴﺘو اﺳﺘﻌﺪاداﺗﮫ،وﺷﺨﺼﯿﺘﮫ وﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﯿ
 إﻟﻰ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻣﻊ ﺗﺮﺟﻤﺔ ھﺬا اﻟﺘﻤﺜﯿﻞ  ﺿﻌﯿﺔﻮل أﯾﻀﺎ أن اﻟﻤﮭﺎرة ھﻲ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺑﻨﺎء ﺗﻤﺜﯿﻞ ﻟﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘو
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ن ﻣﻦ وھﻲ ﺑﺬﻟﻚ أﯾﻀﺎ ﺗﻤﺜﻞ ﻣﺨﺰوﻓﻌﻞ ذﻟﻚ أﻧﮭﺎ ﺗﺤﻤﻞ آﻟﯿﺔ ﻟﻠﺘﻌﻠﻢ، إﻟﻰ ل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻮﻓﻌﻞ ﻣﻼﺋﻢ، ﻓﺎﻟﻤﮭﺎرة ﺗﺤ
 .اﺳﻄﺔ ﻋﻤﻠﯿﺎت داﺋﻤﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﻮاﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻨﺸﻂ ﺑ
ن اﻋﺘﺮاف واﺟﺪ ﺑﺪﻮاﻟﻤﮭﺎرة ﻻ ﺗﺘ أنﯾﻌﺪ ﻋﻠﻤﺎء اﻻﺟﺘﻤﺎع اﻟﻤﻌﺠﻠﯿﻦ ﻟﻔﻜﺮة : اﻟﺒﻌﺪ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ - 3
  1.دھﺎ ﻟﺪى اﻟﻔﺮدﻮﺟﻮف ﺑﺟﺒﮭﺎ ﯾﺘﻢ اﻻﻋﺘﺮاﻮھﻲ اﻟﻨﻈﺮة اﻟﻤﻌﯿﺎرﯾﺔ ﻻﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﮭﺎرة ﺑﻤواﺟﺘﻤﺎﻋﻲ 
  :اع اﻟﻤﮭﺎرةﻮأﻧ. 3
  :اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﻔﺮدﯾﺔ -
ﺟﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﻌﻈﯿﻤﮫ، ﻮردا ﻻ ﻣﺎدﯾﺎ ﯾﺘﻮر اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻣﻮﺗﻌﺘﺒﺮ اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻣﻦ ﻣﻨﻈ
  2.ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن ھﺬا اﻷﺻﻞ اﻟﻼﻣﺮﺋﻲ ﯾﺪﻣﺞ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻷﺟﻞ إﻧﺘﺎج ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﻌﺘﺒﺮةو
ﻣﺎ أو ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺘﺠﺮﺑﺔ ون ﺣﺴﺐ اﻟﺜﻼﺛﯿﺔ اﻟﻤﺮﺗﻜﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﻦ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻧﻈﺮﯾﺔ، ﻮﺗﺘﻜ
رد ﻮ، أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ذﻟﻚ ھﻲ ﻣ3اﻟﺘﺤﻠﻲأو ك ﻮﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺴﻠوﻣﻤﺎرﺳﺔ أو ﻧﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ 
 4:trebliG te  reilraPﯾﺤﻤﻞ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﺣﺴﺐ
  .ﻋﻤﻞ إطﺎرﻓﻲ  إﻻﻻ ﺗﻈﮭﺮ وأن اﻟﻤﮭﺎرة ﻋﻤﻠﯿﺔ أي ﻟﯿﺲ ﻟﮭﺎ ﻣﻌﻨﻰ  -
  .ﺗﻤﺎرس ﺗﺒﻌﺎ ﻟﮭﺪف ﯾﺴﺘﺪﻋﻲ ﺗﺤﻘﯿﻘﮫ -
  .ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺑﻨﺎء ﻣﺴﺘﻤﺮة -
  .ﺗﻨﺪرج ﺿﻤﻦ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻌﻠﻢ -
  .اﻟﺰﻣﻼء اﻹدارة أو اء ﺗﻤﺜﻠﺖ ﻓﻲ ﻮﺑﺎﻋﺘﺮاف اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺳ إﻻد ﻟﻠﻤﮭﺎرة ﻮﺟوﻻ  -
  : اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ  -   
اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت ﺑﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﻟﻢ ﺗﻌﺪ اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻛﺎﻓﯿﺔ واﺟﮭﺔ اﻟﺘﻐﯿﺮات ﻮﻓﻲ ﻣﻧﻈﺮا ﻟﻀﻌﻒ ﻗﺪرﺗﮭﺎ    
   5.اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔاﻷھﺪاف ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ 
ع اﻟﻤﮭﺎرات ﻮھﻲ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻣﺠﻤ6  iksrohiW te siobuDاﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺣﺴﺐ و  
أﻓﻀﻠﯿﺔ ﺗﺠﻤﯿﻊ ﺑﯿﻦ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻷﻋﻀﺎء وﺗﻔﺎﻋﻞ ون ﺎواﻟﻔﺮدﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺸﻜﻞ ﻣﻨﮭﺎ، ھﻲ ﻣﺤﺼﻠﺔ ﺗﻌ
ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻟﻠﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻣﻀﺎﻓﺎ إﻟﯿﮭﺎ ﻋﻨﺼﺮ ﺧﺎص  xuojéD.Cھﻲ ﺣﺴﺐ و 7اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ
ﺗﻤﺜﻞ ﻗﺪرة ﻣﻜﺘﺴﺒﺔ ﻣﻦ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻷﻓﺮاد  iksrohiwﺗﺒﻌﺎ ﻟـ و 8دﯾﻨﺎﻣﻜﯿﺘﮫوﺑﺎﻟﻔﺮﯾﻖ ﻧﺎﺗﺞ ﻋﻦ أﻓﻀﻠﯿﺔ ﺗﺠﻤﯿﻊ اﻟﻔﺮﯾﻖ 
  9.ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺪف ﻣﺸﺘﺮكن ﻣﻌﺎ ﻮاﻟﺬﯾﻦ ﯾﻌﻤﻠ
 el yuGل أن اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ذات طﺎﺑﻊ ﺟﻤﺎﻋﻲ ﺗﺤﻤﻞ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﺣﺴﺐ ﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘو 
  :  fretoB
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 (.ﻟﮫ ﺗﻤﺜﯿﻞ ﻣﺸﺘﺮك ﻟﮭﺪف ﻣﻌﺘﺒﺮ)رة ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ﻮاﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ذات ﺻ 
اﻗﻊ اﻟﺨﺒﺮة اﻟﻤﻌﺎﺷﺔ ﻣﻌﺎ اﻟﺘﻲ وﻟﻐﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ﺗﻨﺸﺄ ﻣﻦ واﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ذات رﻣﺰ ﺛﻘﺎﻓﻲ ﻣﺸﺘﺮك  
 .اﻟﻔﺮﯾﻖ إﻟﻰ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﻌﺰﯾﺰ اﻻﻧﺘﻤﺎء 
 .نوﺎﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻌ 
 .ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﺟﻤﺎﻋﯿﺎ ﻣﻦ اﻟﺨﺒﺮة  
 : ل اﻟﺘﺎﻟﻲ وع اﻟﻔﺮق ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺠﺪﻮﺗﻨوﻟﮭﺎ ﻋﺪة أﺷﻜﺎل ﺑﺘﻌﺪد  
  
  أﺷﻜﺎل اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ: 6ل رﻗﻢ وﺟﺪ
  اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ  ﺻﻔﮭﺎو
  اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ ﻋﺔﻮزھﺎ أﻋﻀﺎء اﻟﻤﺠﻤﻮاﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﺤواﻟﻤﻌﺎرف 
  اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﻮﺳﯿﻨﺎرﯾ  ي أھﻤﯿﺔون ذواﻟﺬﯾﻦ ﯾﻌﺪوﺗﻌﺒﺌﺔ ﺷﺒﻜﺔ ﻣﻦ اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﻦ 
 noitcurtsnoc -oC . )ehcraméd snas ( coh da noitulos enu eriurtsnoc -oc à éticapaC
   coh da  noitulos enu’d
 noitasinagro nos ecnenamrep ne retnevni à fitcelloc nu’d éticapaC
 elbmesne’d améhcs nu’d nosianilcéd elues al ed àled ua neib
 . sellennoitasinagro selgèr sel rap ésilamrof
 noituloS
  noitasinagro’d
             :اﻟﻤﺼﺪر     
  egap snas,tic.po:sruetacidni'd noitisoporp enu :sevitcelloc secnetépmoc sel rerépeR :remhorK yhtaC 
  : اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  -
 اتﻮﻓﻲ اﻟﻨﺼﻒ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻣﻦ ﺳﻨوﺗﺤﺖ اﺳﻢ اﻟﻘﺪرة اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ،  0591ات ﻮظﮭﺮت ﻧﮭﺎﯾﺔ ﺳﻨ
أﺻﺒﺤﺖ اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻣﺼﻄﻠﺢ ﺣﺪﯾﺚ ﻓﻲ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺣﯿﺚ ﺗﺰاﻣﻦ ذﻟﻚ ﻣﻊ إﻋﺎدة ﺗﺠﺪﯾﺪ ﻧﻈﺮﯾﺔ  0891
ﻓﻖ ھﺬه اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻ ﻮﻓ ارد ﻟﻺطﺎر اﻟﻤﻔﺎھﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﺤﻠﯿﻞ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ،ﻮاﻟﻤ
ﺳﺔ، ﻮﺳﺔ ﻛﺎﻧﺖ أم ﻏﯿﺮ ﻣﻠﻤﻮاردھﺎ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻣﻠﻤﻮﯾﻢ اﻟﻤﻌﺘﺒﺮ ﻟﻤﻮإﻧﻤﺎ ﺑﺎﻟﺘﻘ قﻮﺗﺘﺤﻘﻖ ﺑﺎﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﺴ
ﺗﺪرﯾﺠﯿﺎ ظﮭﺮت اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻷدب اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻛﻤﻤﺎرﺳﺔ ﻣﻤﯿﺰة ﺗﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻟﺘﻤﯿﺰ و
  . ﯾﻌﻨﻲ أﻧﮭﺎ ﺗﻤﺜﻞ ﻣﺼﺪر ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺎ ﻮھوﻗﻊ ﻣﺴﯿﻄﺮ ﻮﺑﺎﺣﺘﻼل ﻣو
 lemaHاﻟﺬي اﻧﺘﺸﺮ ﻋﻨﺪ و" secnetépmoc eroC"م اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻮظﮭﺮ ﻣﻔﮭ 0991ات ﻮﻓﻲ ﺳﻨ 
اﻟﺘﻲ وإدﺧﺎل ﺗﻤﯿﯿﺰ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  إﻟﻰ ﯾﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ وال اﻟﻤﮭﺎرات ﻣﻦ زوﺎﻟﻘﺪ أدى ﺗﻨو1   dalaharP te
اﻟﻤﮭﺎرات اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ وﻗﺪرة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﮭﻤﺔ ﺑﻨﺠﺎح   htiarblaGﺗﻤﺜﻞ ﺣﺴﺐ 
  2.قﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺴﻮﺑﺎﻟﺤﺼ
ﺿﻤﻦ  اﺟﺪھﺎ ﺣﯿﺚ ﻧﺠﺪھﺎﻮﻣﻜﺎن ﺗ إﻟﻰ د ﻮإن اﻋﺘﺒﺎر اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻛﻤﺼﺪر ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻗﺪ ﯾﻌ
ﯾﺴﻤﺢ  اﻟﺘﻘﻠﯿﺪ، ﺗﻤﺜﻞ ﻧﻤﺎذج ﻋﻦ اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ اﻟﺬيوﺗﯿﻨﯿﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺴﻢ ﺑﻄﺎﺑﻊ ﺿﻤﻨﻲ ﻣﻤﺎ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﺻﻌﺒﺔ اﻟﻨﻘﻞ واﻟﺮ
  3.ﻣﻲ ﻟﻠﺠﻤﺎﻋﺔﻮﻗﺖ، ﺗﻨﺸﺄ ﺧﻼل اﻟﻨﺸﺎط اﻟﯿﻮاﺻﻞ ﻣﻼﺋﻢ ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻟﻮل ﻓﻲ ﺗﻮﻟﻠﻔﺎﻋﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﺪﺧ
ﻗﯿﻤﺔ،  وذ)اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ رة اﻹدارد اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺣﺴﺐ أدب ﻮﻓﺮ ﻋﻠﻰ ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻤﻮھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﺗﺘو
ﺣﺘﻰ ﺗﺘﻤﻜﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ رﺻﺪ ﻣﮭﺎرﺗﮭﺎ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﯾﺮى و، (ﻧﺎدر، ﻏﯿﺮ ﻗﺎﺑﻞ ﻟﻠﺘﻘﻠﯿﺪ، ﻏﯿﺮ ﻗﺎﺑﻞ ﻟﻺﺣﻼل
   4:رة ﻣﺮاﻋﺎة ﻣﻤﺎ إذا ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻤﮭﺎراتوﺑﻀﺮ dalaharP و lemaH
  .ﻋﺔﻮﻣﺘﻨواﺳﻌﺔ واق ﻮأﺳ إﻟﻰ ل ﻮﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ  اﻟﺪﺧ -
   
                                                             
 .4 p , tic .po : xuahciM yrélaV 1
 . 50 p ,  medI 2
   3
، ﻣﺠﻠﺔ أﺑﺤﺎث اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وإدارﯾﺔ ، اﻟﻌﺪد اﻟﺴﺎﺑﻊ ، ﺟﻮان  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻹطﺎر اﻟﻤﻔﺎھﯿﻤﻲ واﻟﻤﺠﺎﻻت اﻟﻜﺒﺮى: ﺻﻮﻟﺢ ﺳﻤﺎح ، ﻛﻤﺎل ﻣﻨﺼﻮري  4
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  .اﻟﻤﻨﺘﺞﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ ﻣﺴﺎھﻤﺔ ﻣﻌﺘﺒﺮة ﻓﻲ  -
 .ﺻﻌﺒﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪ -
  ﺗﻌﺮﯾﻒ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات: ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﯾﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎرات ﻛﻞ ﻋﺎﻣﻞ ﻓﻲ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﯾﻨﺘﺸﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﯿﺪان ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ
ﺗﻘﯿﯿﻢ وھﯿﻜﻠﺔ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺨﻄﯿﻂ ﻮرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮظﯿﻔﺔ ﻣﺤو ﻮﻓﮭ 1.ﻓﺮدﻧﮫﺗﺴﯿﯿﺮ أﻛﺜﺮ  إطﺎر
ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ ﺗﺸﻐﯿﻞ وﯾﺒﺤﺚ ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ و  2.اﻟﻤﮭﺎرات ﻓﻲ ﻛﻞ ﻣﺆﺳﺴﺔﯾﺮ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻮﺗﻄواﻛﺘﺴﺎب و
ﯾﺮ ﻮﺗﻄوﻛﻤﺎ ﯾﻤﺜﻞ ﺟﻤﻠﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺨﺼﺼﺔ ﻻﺳﺘﻐﻼل  3.ﺗﻌﺰﯾﺰ ﻗﺪراﺗﮭﻢوذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻌﺒﺌﺔ وﻋﻤﺎﻟﮭﺎ 
ﻓﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات  4اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ اﻟﺠﺪد، أداء زﯾﺎدة واﻟﺠﻤﺎﻋﺎت ﺑﮭﺪف ﺗﺤﻘﯿﻖ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ و اﻷﻓﺮادﻣﮭﺎرات 
ن ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻮﺣﺘﻰ ﺗﻜو 5.ﯾﺮ ﻣﮭﺎرات اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ اﻟﺠﺪدﻮﺑﺘﻄودة ﻮﺟﻮﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻻﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻜﺎﻣﻞ ﻟﻠﻤﮭﺎرات اﻟﻤ
ﯾﺮ ﻗﺪراﺗﮫ اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ ﺣﺘﻰ ﺗﺴﻤﺢ ﻟﮫ ﺑﺎﻛﺘﺴﺎب ﻮن اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻣﺤﻔﺰا ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺎف ﻟﺘﻄﻮأن ﯾﻜ - 6:اﻟﻤﮭﺎرات ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻻﺑﺪ 
  .ﺣﺘﻰ ﺧﺎرﺟﮭﺎول ﺣﯿﺎﺗﮫ اﻟﻤﮭﻨﯿﺔ اﻗﻒ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻌﺮض ﻟﮭﺎ ﺧﻼﻮاﻗﻊ اﻟﻤوس ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﻦ ودر
  (.ﻣﻦ ﻧﻔﺴﮭﺎوﺗﺘﻌﻠﻢ ﺑﻨﻔﺴﮭﺎ )د ﻣﻨﻈﻤﺔ ﺗﺠﺮي ﺗﺮاﻛﻢ ﻟﺮأﺳﻤﺎﻟﮭﺎ اﻟﻤﮭﺎراﺗﻲ ﻮﺟوﻣﻦ  -
دي ﯾﻌﻨﻲ أن ﺗﺘﻜﯿﻒ اﻟﻤﮭﺎرات ﻮﻓﺎﻟﺘﻜﺎﻣﻞ اﻟﻌﻤ 7،ديﻮاﻟﻌﻤوﻣﻦ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﺘﻜﺎﻣﻞ اﻷﻓﻘﻲ  -
ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ أن اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﺧﺘﯿﺎر اﻟﻤﮭﺎرات  ،ﻛﺬا إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺘﮭﺎورؤﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ واﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻊ رﺳﺎﻟﺔ 
ﻓﯿﻌﻨﻲ أن ﺗﺘﻜﯿﻒ  اﻷﻓﻘﻲﯾﺮھﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، أﻣﺎ اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﻮﺗﻄوﺗﻨﻈﯿﻤﮭﺎ و
اﻟﻤﮭﺎرات ﺗﺸﻜﻞ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺤﺎﺳﻢ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺬا اﻟﺘﻜﯿﻒ ﺣﯿﺚ و. ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﺎﻮﻣﺨﺘﻠﻒ أﻧﺸﻄﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ
  :ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 8،ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﻧﺸﻄﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺗﻤﺜﻞ ﻣﺮﻛﺰ اھﺘﻤﺎم أ
  
  
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮر اھﺘﻤﺎم أﻧﺸﻄﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮاﻟﻤﮭﺎرات ﻣﺤ: 41ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
      
 ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف         اﻻﺧﺘﯿﺎر وظﯿﻒ ﻮاﻟﺘ
 اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة          ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻘﺪرات      
  ﯾﻦﻮاﻟﺘﻜ                                                                              ي    ﻮاﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻟﺴﻨ 
  
  اﻻﺗﺼﺎل اﻟﺪاﺧﻠﻲ                           اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ                                                     
  
  : اﻟﻤﺼﺪر
 03p,tic.po: secnetépmoc sed tnemeganam : kcnodnerieB naVuoL           
  
                                                             
 ne secnetépmoc sed noitseg al ed selèdom te slituo : ruoteR reidiD,hcirteiD ennA ,xiléfeD naitsirhC 1
 2p ,0002 seénna sel ruop siféd te nalib : ecnarF
 ruetces ne tairatnolov ud rineva’l ruop siféd nu : secnetépmoc sed noitseg al : uaeroM ettolrahC 2
 62p ,0102 erbmetpes  sfitaicossa
  15ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : ﺑﻠﺠﺒﻞ ﻧﺎدﯾﺔ   3
 03p ,4002 ,ellexurB ,étisrevinu kceoB ed , secnetépmoc sed tnemeganam : kcnodnerieB naV uoL 4
 03p,medI 5
 .5p, tic.po : secnetépmoc sed noitseg ne étirutam te etnaifilauq noitasinagro : xuojed eliceC 6
 03p ,tic.po: kcnodnerieB naVuoL7
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 اﻟﻣﮭﺎرات




   ﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات  :ﺛﺎﻟﺜﺎ 
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺼﺎدر ﻋﺎم ﻮﻓﻲ ﻛﺘﺎﺑﮫ ﻋﻦ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤ  stroH sed reyasseB.HCأﺷﺎر
اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻛﺘﺴﺎب، وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮأن اﻟﻤﮭﺎم اﻟﺜﻼث ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ إﻟﻰ  8891
  1.ﯾﺮ اﻟﻤﮭﺎراتﻮﺗﻄ وﺗﻨﺸﯿﻂ 
ل ﻋﻠﻰ اﻟﻤﮭﺎرات ﻮاﻟﺬي ﯾﻌﻨﻲ ﻛﻞ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺘﻲ ﺗﺠﺮﯾﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻠﺤﺼو : اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﮭﺎرات.  1
ة ﺗﻌﻨﻰ ﻮة ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻷن ھﺬه اﻟﺨﻄﻮﺻﻒ ﻟﻠﻤﮭﺎرات ﺧﻄوﯾﻌﺪ إﻋﺪاد واﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ إﻟﯿﮭﺎ، 
ﻣﻦ وظﺎﺋﻒ، ﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻮﻣﺠﻤأو ظﯿﻔﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻮﻟ أداء ل ﻋﻠﻰ أﺣﺴﻦ ﻮاﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺤﺼوﺑﺔ ﻮﺑﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠ
ل ﺗﺴﯿﯿﺮ وﯾﮭﺘﻢ ﻣﺴﺆ اﻹطﺎرﻓﻲ ھﺬا وب اﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ، ﻮﺛﻢ ﺗﻤﺜﻞ أﺳﺎﺳﺎ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠ
ظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻜﻞ اﻟﻤﻨﻄﻖ ﻮﺗﺮﺗﯿﺐ اﻟوظﺎﺋﻒ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻮﺻﻒ ﻟو:ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺘﺎﻟﯿﺔﻮاﻟﻤ
 اﻹﺟﺮاءاتظﺎﺋﻒ ﻣﻊ ﻣﺮاﻋﺎة طﺮق اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻣﺪى ﻣﻌﯿﺎرﯾﺔ ﻮﺻﻒ ﻟﻠو ﻹﺟﺮاء اﻷﺳﺎﺳﻲ
ظﯿﻒ ﻋﻠﻰ أن ﯾﺘﻢ ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻮظﺎﺋﻒ، ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﻮد ﻟﺠﻨﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻟﺘﺮﺗﯿﺐ اﻟﻮﺟو، اﻟﺘﻲ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ
  .اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ اﻟﻤﺘﺒﻌﺔوظﯿﻒ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻮﻹﺟﺮاءات اﻟﺘ
اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺎﻻﺳﺘﻌﻤﺎل اﻷﻧﺸﻄﺔ وﻠﻰ اﻷﻧﻈﻤﺔ ﯾﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ  ﻓﻲو :ﺗﻨﺸﯿﻂ اﻟﻤﮭﺎرات.  2
اﻟﺬي ﯾﻌﻨﻲ ودة اﻟﺤﯿﺎة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ﻮ، ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺟاﻷداءاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻨﮭﺎ، ﻧﻈﺎم اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة، ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻓﻲ اﻟﻤﻜﺜﻒ ﻟﻠﻤﮭﺎرات 
  .اﻟﻤﺎدي ﻟﻠﻌﻤﻞوﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﻨﻔﺴﻲ 
ع ﻮھﺬا اﻟﻨ أنذﻟﻚ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ أھﻤﯿﺔ -ﻣﻨﮭﺎ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔﺧﺎﺻﺔ -ﯾﺮ اﻟﻤﮭﺎرات ﻮﻟﺘﻄ: اﻟﻤﮭﺎراتﯾﺮ ﻮﺗﻄ. 3
ﯾﺮ ﻮﯾﺄﺧﺬ ﺗﻄو 2ق،ﻮﺿﻌﯿﺎت ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟﺴوﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺎﺣﺘﻼل 
ﺳﯿﻊ ﻓﻲ ﻮﺗ أو ى ﻷﺧﺮ، ﻮﯾﺮھﺎ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮﻛﺔ ﻟﺘﻄﻮدرﺟﺔ اﻟﺘﺤﻜﻢ اﻟﻤﺜﻠﻰ ﻓﻲ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻤﻠ: اﻟﻤﮭﺎرات ﻣﻌﻨﻰ
ﯾﺮ ﻮﺗﻄﯾﺘﻢ و 3ﻣﮭﻨﺔ ﺟﺪﯾﺪة،أو ﻋﯿﺔ ﻮﻧ واﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺸﻐﻞ ذول ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎرات ﺟﺪﯾﺪة ﻮﻛﺔ ﻟﻠﺤﺼﻮاﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻤﻠ
اﻟﻀﻌﻒ ﻓﻲ اﻟﻤﮭﺎرات ﻣﻤﺎ وة ﻮاﻟﻘﻧﻘﺎط  ﺑﻤﻌﺮﻓﺔ  اﻷﺧﯿﺮةﺣﯿﺚ ﺗﺴﻤﺢ ھﺬه  ؛ﻟﮭﺎﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ ء ﻮاﻟﻤﮭﺎرات ﻓﻲ ﺿ
 اﻟﻨﻈﺮة زﺄو ﯾﺘﺠم ﺟﺪﯾﺪ ﻮﻣﻊ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻟﻠﻌﻤﻞ أﺻﺒﺢ ﻟﻠﺘﻘﯿﯿﻢ ﻣﻔﮭو. ﯾﺮ اﻟﻤﮭﺎراتﻮﯾﻔﯿﺪ ذﻟﻚ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻄ
اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ ﺑﻤﺮاﻋﺎة ﻣﺪى ﺗﻄﺎﺑﻖ اﻟﻤﮭﺎرات ﻣﻊ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ  ﺤﺼﺮه ﻓﻲﺗﻲ ﺘاﻟواﻟﻀﯿﻘﺔ ﻟﮫ  ﺔرﯾﻮاﻟﺘﺎﯾﻠ
م ﻮﻤﻔﮭھﺬا اﻟ ،ح اﻟﻤﺨﺎطﺮةوﻗﺘﻞ روﻗﺘﻞ اﻟﻤﺒﺎدرات  إﻟﻰ ﯾﺆدي ﻓﻲ اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ واﺣﺪة وﻣﻦ ﺟﮭﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ وﻋﺔ ﻮﺿﻮاﻟﻤ
اﻟﻌﻤﺎل، : ھﻢو ﺟﮭﺎتﺗﺸﺎرك ﻓﯿﮫ ﻋﺪة ﻋﻲ ﻮﺿﻮﺑﺸﻜﻞ ﻣاﻻﻋﺘﺮاف ﺑﺎﻟﻤﮭﺎرات وﯾﺮ اﺣﺘﺮاﻓﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻮﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﻄ
 .   ﺣﺘﻰ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦون، اﻟﺰﻣﻼء، اﻟﺨﺒﺮاء واﻟﻤﺴﯿﺮ
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  ظﯿﻔﺔﻮاﻟﻤﮭﺎم اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﻠوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻻت اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻋﻠﻰ ﻮأﺛﺮ ﺗﺤ:اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ
  
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻻت اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻋﻠﻰ ﻮأﺛﺮ ﺗﺤ : لواﻟﻤﻄﻠﺐ اﻷ
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤواﻻﺗﺼﺎل ﻋﻠﻰ وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮأﺛﺮ ﺗﻜﻨ: ﻻأو  
ى اﻟﻔﺮدي ﻮﺿﺎع اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘأو اﻻﺗﺼﺎل ﺗﻐﯿﺮت وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﺗﻜﻨﻣﻊ 
اد ﻮاﻟﻤإدارة ر ودوﻣﻜﺎﻧﺔ وﺗﺮك ذﻟﻚ آﺛﺎر ﻋﻠﻰ أﻧﺸﻄﺔ و، ﺔﺗﻐﯿﺮت ﻣﻌﮫ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﯿواﻟﺠﻤﺎﻋﻲ و
 إﻟﻰ واﻟﺘﻼﺷﻲ  إﻟﻰ ري ﻮع اﻟﺘﺎﯾﻠﻮاﺗﺠﮫ اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﮭﺮﻣﻲ ﻣﻦ اﻟﻨ ciTﺗﺤﺖ ﺗﺄﺛﯿﺮ وى اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﻓﻌﻠﻰ ﻣﺴﺘ1اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ؛
ﺳﻄﻰ، ﻓﺎﺳﺘﻌﻤﺎل ﻮﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺬي راﻓﻘﮫ اﻟﺘﻼﺷﻲ اﻟﺘﺪرﯾﺠﻲ ﻟﺼﻨﻒ اﻹطﺎرات اﻟﻮاﻻﻧﺨﻔﺎض ﻓﻲ ﻋﺪد اﻟﻤﺴﺘ
ﯾﺮ اﻟﻤﺒﺎدﻻت اﻟﺘﻲ ﻟﻢ ﯾﻜﻦ ﯾﺴﻤﺢ ﻮﻏﯿﺮھﺎ ﺳﻤﺢ ﺑﺘﻄواﻻﻧﺘﺮاﻧﺎت،اﻻﻧﺘﺮﻧﺖ  ﻧﻲ،واﻟﺒﺮﯾﺪ اﻹﻟﻜﺘﺮ: ﺟﯿﺎ ﻛـﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨ
اﻟﻤﺴﺎﻓﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ، ﻛﻤﺎ وﻗﺖ ﻮد اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻮاﻟﺘﺪرﯾﺠﻲ ﻟﻠﻘﯿﺑﺎﻟﺘﺨﻔﯿﺾ وﻓﻲ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﺎت اﻟﮭﺮﻣﯿﺔ  - إﻻ ﻗﻠﯿﻼ -ﺑﮭﺎ
اﻗﻊ، اﻷﻣﺮ ﻮﺑﺘﺴﯿﯿﺮ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻤﻨﺘﺸﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤ وع اﻟﻤﺘﺒﺎﻋﺪة ﺟﻐﺮاﻓﯿﺎ وﺳﻤﺢ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﺑﺈدﻣﺎج اﻟﻔﺮ
ر ﻣﺎ ﯾﻌﺮف ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻓﺘﺮاﺿﯿﺔ ﻟﺘﺸﻜﻞ ﺑﺬﻟﻚ اﻟﺒﺪﯾﻞ اﻟﺬي ﯾﺮﺷﺢ ﻟﮫ ﻟﺤﻞ ﻣﻜﺎن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮظﮭ إﻟﻰ اﻟﺬي أدى 
  2.ﯿﺔاﻟﮭﺮﻣ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﺣﺴﺐ اﻟﻔﻜﺮ اﻷﻛﺎدﯾﻤﻲ ﻓﺈن اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻲ ﻣﺴﺖ وظﯿﻔﺔ ﻮى اﻟﻮأﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺴﺒﺐ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤول أن اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﻮﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘو. ظﯿﻔﺔﻮﺗﻤﺜﻠﺖ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ إﻋﺎدة ﺗﺸﻜﯿﻞ اﻟciT ﺑﻔﻌﻞ 
  .ظﯿﻔﺔ ﻮاﻟ ىﻮﺟﺪﯾﺪ ﻣﻈﮭﺮي، ﺟﺪﯾﺪ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ، ﺟﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﻣﺤﺘ  3:ﯾﻨﺤﺼﺮ ﻓﻲ ﺛﻼث  ciTﺗﺄﺛﯿﺮ
ظﯿﻔﺔ وزﯾﻊ ﻣﮭﺎم ﻮﺑﺈﻋﺎدة ﺗ ciTظﯿﻔﺔ، إذ ﺳﻤﺤﺖ ﻮﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﻼﻣﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟو: ﻣﻈﮭﺮي ﺟﺪﯾﺪ -
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻋﺜﺎ ﻮأﺻﺒﺢ ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤو زﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻛﻜﻞﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ؛ ﺣﯿﺚ أﺻﺒﺤﺖ ﻣﻮاﻟﻤ
   4.ظﯿﻔﺔ اﻟﻤﺘﻘﺎﺳﻤﺔﻮاﻟ ﻮم ﺟﺪﯾﺪ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ھﻮﻟﻤﻔﮭ
ارد ﻮاﻟﺸﺨﺼﻨﺔ اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ ﻟﻠﻘﺮارات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤواﻟﻤﻼﺋﻢ وﻟﻘﺪ ﺳﻤﺢ ذﻟﻚ ﺑﺎﻟﺘﺄﻗﻠﻢ اﻟﺴﺮﯾﻊ و
ﯾﻦ ﻮﺗﻜوﺟﺐ ﺟﮭﺪا ﻛﺒﯿﺮا ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﺲ ﻮإﻻ أن ھﺬا اﻟﺘﻘﺎﺳﻢ ﺗ ﺗﻌﺒﺌﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، إﻟﻰ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
زﯾﻊ ﺟﺪﯾﺪ ﻟﻠﻤﮭﺎم؛ إذ أن ﻛﻞ ﻮاﻟﺸﺨﺼﻨﺔ  ﻓﺮض إﻋﺎدة ﺗواﻷﻗﻠﻤﺔ وأن اﻟﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﺗﻌﺒﺌﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻟﯿﻦ، واﻟﻤﺴﺆ
ظﯿﻔﺔ، ﻮذﻟﻚ ﻓﻲ إطﺎر ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮأﺻﺒﺢ ﻋﻠﯿﮫ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ ﺔﻣﺮﯾاﻵظﯿﻔﺔ وإطﺎر ﯾﻤﺎرس 
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﻟﺠﻤﯿﻊ ﻣﺪﯾﺮ ﻟﻠﻤ"  ﻮﯾﺮ ھﻮاﻟﺘﻄوﻓﺎﻟﻤﺼﻄﻠﺢ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪم ﺣﺎﻟﯿﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺮاﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ 
ظﯿﻔﺔ وأﻋﻤﺎل  ﯾﺴﺎھﻢ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺒﺎﺷﺮ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ "étimixorp ed reganam eL"، ﻓﺎﻟﻤﺴﯿﺮ اﻟﻘﺮﯾﺐ  "HRD suoT""
  : ﺟﺐ ﻋﻠﯿﮫ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺛﻤﺎﻧﻲ ﻣﮭﺎم ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻮاﻟﻤ
  .اﻹدﻣﺎجوظﯿﻒ، اﻻﺳﺘﻘﺒﺎل ﻮﻓﯿﮫ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﮭﺎرات ﻟﻠﺘو:  اﻻﺧﺘﯿﺎر - 1
 .ﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦأو ﻧﺔ، ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻮﯾﺮ اﻟﻠﯿﻮص ﺗﻄﻮﺑﺎﻟﺨﺼو: اﻟﺸﻐﻞوﻗﺖ ﻮﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟ - 2
ﺟﯿﮫ اﻟﺨﯿﺎرات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﺴﺎر ﻮﺗو، ﯾﺪ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻄﻠﺐ اﺣﺘﺮاﻓﯿﺔﻓﯿﮫ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪو: ﺟﯿﮫﻮاﻟﺘ - 3
 .اﻟﻤﮭﻨﻲ ﻟﻠﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ ﻓﯿﮭﺎ، أﯾﻀﺎ ﻣﺘﺎﺑﻌﺔ ھﺬه اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ
 .ﯾﻦﻮﯾﻦ، إﻋﺪاد ﺧﻄﻂ ﻓﺮدﯾﺔ ﻟﻠﺘﻜﻮﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﺘﻜ: ﯾﻦﻮاﻟﺘﻜ - 4
ﯾﺘﻄﻠﺐ اﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻜﺎﻓﺂت، ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﻨﺎﺻﺐ، ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﺴﯿﺎﺳﺎت و: اﻟﻤﺠﺎزاة - 5
 .ﻓﺮدﻧﺔ اﻟﻤﻜﺎﻓﺂتواﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﻠﻤﻜﺎﻓﺂت، 
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 .اﻷھﺪاف ﺗﺤﻘﯿﻖ  ﻮد ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ ﻧﺤﻮﺟﯿﮫ ﺟﮭﻮﺗوﺗﻌﻨﻲ ﺗﺠﻨﯿﺪ و: اﻟﺘﻌﺒﺌﺔ  - 6
ﻧﻤﻂ ﻋﻤﻞ وﺣﯿﺚ ﺗﺘﻄﻠﺐ ھﺬه اﻟﻤﮭﻤﺔ دراﯾﺔ ﺑﻤﻨﻄﻖ : ض ﻣﻊ اﻟﺸﺮﻛﺎء اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﯿﻦوﺎاﻟﺘﻔ - 7
 .ار اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲﻮاﻟﻨﻘﺎﺑﺎت، ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺤ
ارد ﻮاﻟﻤإدارة ار ﻣﻊ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، اﻟﺤﻮﻋﻦ اﻟﻤ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﯾﺘﻄﻠﺐ اﻣﺘﻼك رؤﯾﺔ و: اﻟﯿﻘﻈﺔ  - 8
 .اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔواﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، ﺗﻨﺸﯿﻂ اﻟﺬﻛﺎء اﻻﻗﺘﺼﺎدي 
ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﮭﺪف اﻛﺘﺴﺎب ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ، ﺣﯿﺚ أﺻﺒﺢ اﻻھﺘﻤﺎم : اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺟﺪﯾﺪ -
ﻛﻞ ﻣﺎ ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮫ ﺧﻠﻖ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻀﺎﻓﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ، و 1ل اﻟﻤﮭﺎراتﻮظﯿﻔﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺬا اﻟﮭﺪف ﯾﻨﺼﺐ ﺣﻮﻓﻲ اﻟ
د اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ إطﺎر ول ﺗﺨﺮﯾﺞ ﺑﻌﺾ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﻏﯿﺮ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﺘﺼﺒﺢ ﻻ ﻣﺤﻠﯿﺔ ﺗﻘﻊ ﺧﺎرج ﺣﺪﻮﺣو
ارد ﻮﻣﺎت ﺑﺎﻷﺗﻤﺘﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺠﯿﺔ ﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﻤﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﻓﻠﻘﺪ ﺳﻤﺤﺖ ﺗﻜﻨ. ecnatiart-suos: ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑـ
ﻣﻦ ﺛﻢ و، 2 HRIS ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﻣﺎت ﺧﺎص ﺑﺎﻟﻤﻮاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ذات ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻀﺎﻓﺔ ﺿﻌﯿﻔﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻧﻈﺎم ﻣﻌﻠ
 3ﻣﺎﺗﯿﻜﻲﻮﺗأووارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﺘﻢ ﺑﺸﻜﻞ آﻟﻲ ﻮل ﻋﻠﻰ أرﺑﺎح اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﺑﺠﻌﻞ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﻮاﻟﺤﺼ
  .ﻣﺎ طﺎﺑﻌﺎ إدارﯾﺎﻮﻛﻞ ﻣﺎ ﯾﺄﺧﺬ ﻋﻤو... ﻗﺖ، اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻹداريﻮﻛﺎﻟﺪﻓﻊ، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﺟﯿﺎ ﻋﻠﻰ ﻮﻟﻮأرﺑﺎح اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﺟﺮاء إدﺧﺎل اﻟﺘﻜﻨﺗﻜﻤﻦ و
ﻗﺖ اﻟﻤﺴﺘﻐﺮق ﻓﻲ ھﺬه اﻷﻧﺸﻄﺔ ﻮﻋﺪﯾﻤﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﺻﺮف اﻟأو ﺑﺎﻷﺧﺺ ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﺿﻌﯿﻔﺔ و
 أو ﺗﺨﺼﯿﺼﮫ ﻟﻸﻧﺸﻄﺔ ذات اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﻋﺪﯾﻤﺔ  أو ﺟﯿﮭﮫ ﻮﺗو
ظﯿﻔﺔ ور وﺑﻌﻤﻖ دو "tenartni"ﻗﺪ ﻋﺪﻟﺖ اﻟﺸﺒﻜﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ وھﺬا . ﺟﯿﺎﻮﻟﻮﻣﻨﺨﻔﻀﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔ ﺑﻔﻌﻞ اﻟﺘﻜﻨ
ارد ﻮاﻟﻤإدارة ﺮاد ﻣﻊ ﻗﻠﻠﺖ اﺗﺼﺎل اﻷﻓ أﺧﺮى ﻣﻦ ﺟﮭﺔ وﻣﺎت ﻮﻓﻤﻦ ﺟﮭﺔ ﺳﮭﻠﺖ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﻠ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ،ﻮاﻟﻤ
اﻻﺗﺼﺎل وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﺑﻤﻌﻨﻰ أن إدﺧﺎل ﺗﻜﻨ 4."ésinamuhséD"ﺟﻌﻠﺖ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﻢ ﻋﻼﻗﺔ واﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
 HRISﻓﺎﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ أﺻﺒﺤﺖ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﺘﺠﻨﺐ ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻷﻓﺮاد،ﻮاﻟﻤإدارة ﺟﻌﻠﺖ  HRISﺗﺤﺖ ﺷﻜﻞ 
ﻓﻲ ﻧﻔﺲ و. HRISﻓﺮ ﻋﻠﻰ ﻮﻧﮫ ﻣﺘﻮاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻷن ﻣﺎ ﯾﺤﺘﺎﺟارد ﻮاﻟﻤإدارة أﺻﺒﺢ اﻷﻓﺮاد ﺑﺬﻟﻚ ﻓﻲ ﻏﻨﻰ ﻋﻦ و
ظﯿﻔﺔ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﺗﺨﻔﯿﻒ ﻟﻠﻌﺐء اﻹداري ﻮاﻻﺗﺼﺎل ﻗﺪﻣﺖ ﻣﺰاﯾﺎ ﻟﻠوﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮل أن ﺗﻜﻨﻮاﻟﺴﯿﺎق ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘ
ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ ﺑﺪل أن ﺗﺸﻐﻞ  5ﯾﺮ اﻟﻘﺪرات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ،ﻮﻗﺖ أﻛﺒﺮ ﻓﻲ ﺗﻄواﻗﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻖ اﻹدارة، ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺨﺮ ﻟﮭﺎ ﻮاﻟ
ﻋﻲ ﻟﮭﺎ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﻮﺗﺸﻐﻠﮫ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻨ ﺔﺗﯿﻨﯿوظﯿﻔﺔ اﻟﺬي ﯾﺘﺴﻢ ﺑﺎﻟﺮﻮﺑﺎﻟﺠﺎﻧﺐ اﻹداري ﻟﻠ ﻗﺘﮭﺎ ﻓﻲ اﻻھﺘﻤﺎمو
  .  ﻟﯿﺪ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻀﺎﻓﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔﻮﻣﺎ ﺗﻮﻛﻞ ﻣﺎ ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮫ ﻋﻤوﯾﺮ اﻟﻘﺪرات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺗﻄ
 : ظﯿﻔﺔﻮى اﻟﻮﻓﻲ ﻣﺤﺘ ﺟﺪﯾﺪ -
ﻻت ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﺮﺻﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﺗﺤﻮﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ ciTر ﻮﺷﻜﻞ ظﮭ      
إدﺧﺎل  إﻟﻰ ﻏﯿﺮھﺎ أدت وﻧﯿﺔ واﻟﺘﺠﺎرة اﻹﻟﻜﺘﺮ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ tenartnI ,erawepuorg, liavartéléT : ﻣﻤﺎرﺳﺎﺗﮭﺎ ﻓـ
ﺿﺎع ﺟﺪﯾﺪة أو ز وﺑﺮ إﻟﻰ ى ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ ﺣﯿﺚ ﻏﯿﺮت ﻣﻦ  ﺗﻨﻈﯿﻤﮭﺎ ، ﻛﻤﺎ أدت ﻮﻻت ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮﺗﺤ
ى ﻮﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻧﺮﺻﺪ اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﻣﺤﺘو 6.اﻟﻤﮭﺎراتوظﺎﺋﻒ ﻮﻟﺖ اﻟﻮﺣوﻟﻠﻌﻤﻞ ﺗﻄﻠﺒﺖ أﻧﻤﺎط ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻠﺘﺴﯿﯿﺮ 
  7:ﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮر ﺗﻜﻨﻮظﯿﻔﺔ ﺑﻔﻌﻞ ظﮭﻮاﻟ
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ﺳﺎھﻤﺖ اﻻﻧﺘﺮاﻧﺖ ﻓﻲ ﺗﻠﺒﯿﺔ ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻼﺗﺼﺎل اﻟﺪاﺧﻠﻲ ؛ ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ ﺧﺪﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  : اﻻﻧﺘﺮاﻧﺖ -
زﯾﻌﮭﺎ اﻟﺠﻐﺮاﻓﻲ ﻟﮭﯿﺎﻛﻠﮭﺎ ﻮﻣﺎت ﻟﮭﻢ ﻋﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ ﻛﻞ ﻣﻜﺎن ﻟﮭﺎ ﻣﮭﻤﺎ ﻛﺎن ﺗﻮﻟﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل إﺗﺎﺣﺔ اﻟﻤﻌﻠ
ارد ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﺗﻢ اﺳﺘﻐﻼﻟﮫ ﻣﻦ طﺮف  اﻻﻧﺘﺮﻧﺖﻛﻤﺎ أن ﻋﻤﻞ . ﻗﺖوﻓﻲ ﻛﻞ وﻋﮭﺎ ﺑﺘﻜﻠﻔﺔ ﻣﻨﺨﻔﻀﺔ ﺟﺪا وﻓﺮو
اﻹداري ﻟﻸﻓﺮاد ﻣﺘﺎﺣﺔ  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ  ﺮاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻣﻤﺎرﺳﺎﺗﮭﺎ، ﻣﺜﻼ أﺻﺒﺤﺖ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ أﻋﻤﺎل اﻟﺘﺴﯿﯿ
  أي ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﺧﺎﺻﺔ وﻣﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻞ ﻮﻓﻜﻞ اﻟﻤﻌﻠ...اﻹﺟﺎزةﯾﻦ، طﻠﺐ ﻮﻧﻔﺴﮫ داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻛﻄﻠﺐ اﻟﺘﻜ
  .ھﻲ ﻣﺘﺎﺣﺔ ﻣﺒﺎﺷﺮة ﻟﻜﻞ ﻋﺎﻣﻞ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ...ﺗﺴﯿﯿﺮ ﺣﺴﺎﺑﺎت اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ ادث اﻟﻌﻤﻞ،ﻮاﻟﺤﻤﺎﯾﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ، ﺣ:ﺑـ 
ﺣﺘﻰ ﻓﻲ وﯾﻦ، اﻟﺤﺮﻛﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻮظﯿﻒ، اﻟﺘﻜﻮﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺘ: ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺜﻼﻮاﻟﻤإدارة ﺳﻌﺖ وﻟﻘﺪ و 
  .  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺤﯿﺎة اﻟﻤﮭﻨﯿﺔ اﻷداء وﺗﻘﯿﯿﻢ ورات، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﺠﺎل ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎ
طﺮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ اﻟﺘﻲ وﺟﯿﺎت ﻮﻟﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻜﻨﻮھﻲ ﻣﺠﻤو: erawepuorgﻋﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻮﻣﺠﻤ -
 égagne epuorGﻧﻲ وﺎﻣﺔ ﺑﯿﻦ أﻓﺮاد ﻓﺮﯾﻖ ﻣﻠﺘﺰم ﺑﻌﻤﻞ ﺗﻌﻮﻧﻲ ﺑﺘﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﻠوﺗﺴﻤﺢ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻﺗﺼﺎل اﻹﻟﻜﺘﺮ
ﻧﻲ، اﻟﻤﺤﺎﺿﺮات واﻟﺒﺮﯾﺪ اﻹﻟﻜﺘﺮ: ﻋﺔ اﻟﻌﻤﻞ ھﻲ ﻮﻟﻤﺠﻤ ﺔﺟﯿﺎ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﻮﻟﻮأن اﻟﺘﻜﻨو fitaroballoc liavart nu snad
، اﻋﺪ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎتﻮﻧﻲ ﻟﻸﺟﻨﺪات، ﺗﻘﺎﺳﻢ ﻗو، اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻹﻟﻜﺘﺮnoissucsid ed murof، ecneréfnoc oisiVﻧﯿﺔ واﻹﻟﻜﺘﺮ
ھﻲ اﻷﻛﺜﺮ اﺳﺘﻌﻤﺎﻻ ﺣﺎﻟﯿﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻔﺮق و. ﻧﯿﺔو،اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﺎت اﻹﻟﻜﺘﺮ  wolfkrow ﺗﺪﻓﻖ اﻟﻌﻤﻞ
اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ ون وﺎظﯿﻔﺔ اﻻﺗﺼﺎل، اﻟﺘﻌوﺟﯿﺎ ﻮﻟﻮﻣﺸﺎرﯾﻊ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ،  ﺣﯿﺚ ﺗﻀﻤﻦ ھﺬه اﻟﺘﻜﻨإﻟﻰ اﻟﻤﻨﺘﻤﯿﺔ 
ن ﺑﺎﻹﻣﻜﺎن اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻷﻣﺎﻛﻦ ﺑﺸﻜﻞ ﻮأﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﯾﻖ، ﻛﻤﺎ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﺴﮭﯿﻞ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺣﯿﺚ ﯾﻜ
ﻣﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ أﻋﻀﺎء اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ، ﻛﻤﺎ ﺗﺴﮭﻞ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺑﯿﻨﮭﻢ ﺣﯿﺚ ﻮﺑﺎﻟﺴﯿﺮ اﻟﻤﻨﺘﻈﻢ ﻟﻠﻤﻌﻠﺗﺴﻤﺢ أﯾﻀﺎ . ﻣﻨﺘﻈﻢ
ھﻲ ﺗﺼﻠﺢ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ و. اﻋﺪ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎتﻮاﻗﻊ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ﻧﻔﺲ ﻗﻮﻣوﯾﻤﻜﻦ ﻟﻠﻔﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ أﻣﺎﻛﻦ 
  . ﻣﺘﺒﺎﻋﺪة ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﺎواﻗﻊ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﻮﻟﻠﻔﺮق اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﻣ
ﺗﺨﺰﯾﻦ ﻛﻤﯿﺔ وﻓﮭﺮﺳﺔ وﺳﯿﻠﺔ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﺮﻗﯿﻢ وﺟﯿﺎ ﻮﻟﻮﺗﻌﺪ ھﺬه اﻟﺘﻜﻨ: ﺛﺎﺋﻖﻮﻧﻲ ﻟﻠواﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻹﻟﻜﺘﺮ -
ظﯿﻔﺔ وﺗﻌﺘﺒﺮ و. ﺛﺎﺋﻖﻮﻧﻘﻞ ھﺬه اﻟوﻣﺎﺗﯿﺔ ﻟﺒﺚ ﻮﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﻣﻌﻠو إﻟﻰاع ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻮﺛﺎﺋﻖ ﺑﺄﻧﻮﻣﻌﺘﺒﺮة ﻣﻦ اﻟ
ﺛﺎﺋﻖ اﻟﺘﻲ ﻮاﻟ إﻟﻰل ﻮﺻﻮﻧﮭﺎ ﺗﺴﮭﻞ ﻟﮭﺎ اﻟﻮﺟﯿﺎ ﻛﻮﻟﻮاﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ ھﺬه اﻟﺘﻜﻨوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻷﻛﺜﺮ اﺳﺘﺨﺪاﻣﺎ ﻮاﻟﻤ
ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﮭﻲ ﺗﻌﺰز إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻦ ﺑﻌﺪ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻌﻤﻞ وﻣﻦ ﻣﺴﺎﻓﺔ ﺑﻌﯿﺪة،  ﺔاﻟﻤﻔﮭﺮﺳوﺗﺤﺘﺎﺟﮭﺎ اﻟﻤﺮﻗﻤﺔ 
  . اﻟﻔﺮق اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ
ﯾﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻷن ﺗﺮﻗﯿﻢ ﻮﺛﺎﺋﻖ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﻧﻲ ﻟﻠوﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻟﺴﯿﺎق ﯾﺴﺎھﻢ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻹﻟﻜﺘﺮو
 إﻟﻰ  ﻒل إﻟﯿﮭﺎ، ﺿﻮﺻﻮم ﻋﻠﻰ ﺗﯿﺴﯿﺮ اﻟﻮﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﻘ ﻮھوﺎرف، ﺛﺎﺋﻖ ﺗﺸﻤﻞ ﺣﺘﻰ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺘﺸﻜﯿﻞ اﻟﻤﻌﻮاﻟ
 HRISارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﻣﺎﺗﻲ ﺧﺎص ﺑﺎﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﺮﺻﺔ إﻧﺸﺎء ﻧﻈﺎم ﻣﻌﻠﻮظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮذﻟﻚ أﻧﮫ ﯾﻤﻨﺢ ﻟ
  .ﻣﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻛﻜﻞﻮﻣﺪﻣﺞ ﻓﻲ ﻧﻈﺎم ﻣﻌﻠ
  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻟﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻮأﺛﺮ اﻟﻌ .ﺛﺎﻧﯿﺎ  
 ﻮﻻت ھﻮاﺑﺮز ھﺬه اﻟﺘﺤﻻت ﺟﺬرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟﻢ ﻮﺗﺤوﻋﺮﻓﺖ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﻘﺮن اﻟﻤﺎﺿﻲ ﺗﻘﻠﺒﺎت ﻋﻤﯿﻘﺔ  
 ﻲﺗﺒﻨواﻻﻗﺘﺼﺎد اﻟﺤﺮ  إﻟﻰ ﺟﮫ ﻮاﻻﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤوﻣﻦ ﻧﻈﺎم اﻟﺤﻤﺎﯾﺔ  واﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ  إﻟﻰ اﻻﻧﺘﻘﺎل ﺑﺎﻻﻗﺘﺼﺎد ﻣﻦ اﻟﻤﺤﻠﯿﺔ 
  .  ﻟﻤﺔﻮظﻞ ﻣﺎ ﯾﻌﺮف ﺑﻈﺎھﺮة اﻟﻌ  ق ﻓﻲﻮآﻟﯿﺎت اﻟﺴ
ﺟﻲ ﻮﻟﻮﺳﯿﻮﻟﯿﺴﺖ ﺣﺪﯾﺜﺔ اﻟﻨﺸﺄة إﻧﻤﺎ اﻟﺤﺪﯾﺚ ﯾﻤﺜﻞ اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ ﻟﯿﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ اﻟﺴﺻﻔﮭﺎ ظﺎھﺮة ﻮﻟﻤﺔ ﺑﻮاﻟﻌو
ﻧﯿﺔ ﻓﻲ ﻛﺘﺎﺑﮫ ﻮﺳﻢ اﻟﻘﺮﯾﺔ اﻟﻜاﺟﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺴﺘﯿﻨﺎت ﺗﺤﺖ ﻮﻟﻮﺳﯿﻮأﺳﺘﺎذ اﻹﻋﻼﻣﯿﺎت اﻟﺴ nahuLcM llahsraMاﻟﻜﻨﺪي 
ن ﻓﻲ اﻟﺘﺄرﯾﺦ ﻮن ﻣﻀﺖ اﺧﺘﻠﻒ اﻟﺒﺎﺣﺜوﻗﺮ إﻟﻰ د ﻮرھﺎ ﺗﻌوأن ﺟﺬو 1ﻧﯿﺔ،ﻮاﻟﺴﻼم ﻓﻲ اﻟﻘﺮﯾﺔ اﻟﻜ ول اﻟﺤﺮب ﻮﺣ
أﻣﺎ ﻣﻌﺎﻟﻤﮭﺎ   2(.51ﻣﻨﺬ اﻟﻘﺮن )ﻟﺪ ﻣﻊ اﻟﺮأﺳﻤﺎﻟﯿﺔ وﻟﻤﺔ ﻮع اﻟﻌوأن ھﻨﺎك إﺟﻤﺎع ﻋﻠﻰ أن ﻣﺸﺮ ﻮﻟوﻟﮭﺬه اﻟﻈﺎھﺮة 
أو ل واﻷﻧﻈﻤﺔ اﻻﺷﺘﺮاﻛﯿﺔ ﺑﺪوﻓﯿﺎﺗﻲ ﻮﺗﺰداد ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺪاﯾﺔ اﻟﺘﺴﻌﯿﻨﺎت ﻋﻠﻰ إﺛﺮ اﻧﮭﯿﺎر اﻹﺗﺤﺎد اﻟﺴو ﻮﻓﻘﺪ ﺑﺪأت ﺗﻨﻤ
ﻟﻤﺔ ﻮم أ اﻟﻤﻤﺜﻞ ﻟﻠﻜﺘﻠﺔ اﻟﻐﺮﺑﯿﺔ ﺣﯿﺚ ﺟﺎء ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻟﻌوﺑﯿﻦ ورﺑﺎ اﻟﺸﺮﻗﯿﺔ ﺑﻌﺪ اﻟﺤﺮب اﻟﺒﺎردة اﻟﺘﻲ ﻋﺼﻔﺖ ﺑﯿﻨﮭﺎ 
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ﻋﺔ ﻮﺳﻮﻟﻤﺔ ﺣﺴﺐ ﻣﻮاﻟﻌو  1. 2991ش اﻷب ﻓﻲ ﺧﻄﺎب ﻗﺪﻣﮫ ﻋﺎم ﻮرج ﺑﻮﻋﻠﻰ ﻟﺴﺎن اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻷﻣﺮﯾﻜﻲ ﺟ
رﻏﻢ أن ﻟﮭﺎ أﺑﻌﺎدا ﻛﺜﯿﺮة إﻻ و، 2"ﻤﯿﺎاﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﺨﺬ ﻓﯿﮭﺎ اﻻﻗﺘﺼﺎد ﺑﻌﺪا ﻋﺎﻟ" ھﻲ   yranoitciD hsilgnE dlrow
اﻛﺘﻤﺎﻻ،ﺣﯿﺚ ﺗﺘﺠﻠﻰ وﺣﺎ ﻮﺿوﻟﻤﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﻲ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﻷﺑﻌﺎد اﻷﻛﺜﺮ ﻮأن اﻟﺒﻌﺪ اﻻﻗﺘﺼﺎدي أي اﻟﻌ
د ﻮاﻧﺨﻔﺎض اﻟﻘﯿوى ﻋﺎﻟﻤﻲ، ﺗﺰاﯾﺪ اﻟﺘﺒﺎدل اﻟﺘﺠﺎري اﻟﺤﺮ ﻮﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﻨﺸﺎط اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘ 3:ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ
ل ﻣﻊ ﺑﻌﻀﮭﺎ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﺗﻜﺘﻼت اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻣﻨﮭﺎ اﻹﺗﺤﺎد واﻧﻀﻤﺎم اﻟﺪوﺿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺠﺎرة اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ واﻟﻤﻔﺮ
اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﺘﺎﺑﻌﺔ ﻟﻸﻣﻢ و ﺎونﻣﻨﻈﻤﺔ اﻟﺘﻌ EDCOوأ .م.ﻮﺑﺰﻋﺎﻣﺔ اﻟ ATFANل وﺗﻜﺘﻞ دورﺑﻲ واﻷ
ﺗﺰاﯾﺪ ﻋﺪدھﺎ وﻧﯿﺴﯿﺎ، ﺳﯿﻄﺮة اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻣﺘﻌﺪدة اﻟﺠﻨﺴﯿﺎت واﻧﺪ وﺑﻘﯿﺎدة ﻣﺎﻟﯿﺰﯾﺎ  NAESAل وﺗﻜﺘﻞ دواﻟﻤﺘﺤﺪة 
ل ﻓﻲ ﻮاﻻﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ ﻓﺘﺮة أطوى ﺗﺮﺷﺤﮭﺎ ﻟﻠﺒﻘﺎء ﻮاﻻﻧﺪﻣﺎج ﻟﺨﻠﻖ ﺗﻜﺘﻼت اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ أﻗ ﻮﺟﮭﮭﺎ ﻧﺤﻮﺗﺗﮭﺎ ﻣﻊ ﻮﻗو
ﻟﻲ وق اﻟﻨﻘﺪ اﻟﺪوﻗﺪ ﻟﻌﺒﺖ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻜﺒﺮى ﻛﺼﻨﺪو. ظﻞ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻟﺸﺮﺳﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺸﮭﺪھﺎ ﻋﺎﻟﻢ اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ
ﯾﺔ اﻟﺘﺮاﺑﻂ ﺑﯿﻦ ﻮﺗﻘوﻓﻘﺎت اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻟﻤﺔ ﺑﻤﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻨﺴﯿﻖ اﻟﺘﺪﻮرا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻟﻌواﻟﺒﻨﻚ اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ دو
ع ﺟﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ھﻲ ﻮﻟﻤﺔ ﻗﺪ أﻓﺮز ﻧﻮر اﻟﺘﻲ ﺣﺪﺛﺖ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟﻢ ﺑﻔﻌﻞ اﻟﻌﻮإن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄ. اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ
 أﺧﺮى ل وع ﻟﮭﺎ ﻓﻲ دواﺟﺪة ﻓﻲ اﻟﺒﻠﺪ اﻷم ﻓﻲ إﻧﺸﺎء ﻓﺮﻮاﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﺑﻌﺪ أن أﺧﺬت اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﺤﻠﯿﺔ اﻟﻤﺘ
ﻟﻤﺔ ﻓﺮﺿﺖ ﻋﻠﻰ ﻮﻟﯿﺔ اﻟﺘﻲ أﻓﺮزﺗﮭﺎ اﻟﻌوأن اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺪو، 4ﻣﻨﻈﻤﺎت ﻣﺘﻌﺪدة اﻟﺠﻨﺴﯿﺎت إﻟﻰ ﺑﻌﺪھﺎ اﻻﻧﺘﻘﺎل و
اﻟﻤﺘﻌﺎﻣﻞ  وﻣﺘﺒﺎﯾﻨﺔ ﻓﻲ إداراﺗﮭﺎ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻋﻦ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﺘﻌﺎرف وطﺮق ﺟﺪﯾﺪة وﺳﺎﺋﻞ واﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ھﺬه إﯾﺠﺎد 
ﻣﻤﺎ ﺧﻠﻖ ذﻟﻚ  6.ﺒﻠﯿﺔأﺧﺬھﺎ ﺿﻤﻦ إﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺎﺗﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻘول اﻟﻘﻀﺎﯾﺎ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ وﺎﺗﻨو 5ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﻤﺤﻠﯿﺔ،
ﺗﻌﻠﻢ ﻣﻤﺎرﺳﺎت إدارﯾﺔ ﺟﺪﯾﺪة  إﻟﻰ  ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﯾﺪﻋﻮاﻟﻤإدارة ﻣﺪراء وﺗﺤﺪﯾﺎ ﻟﻤﺪراء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﺎﻣﺔ 
  :إﻟﻰ أﯾﻀﺎ  ﻮﯾﺪﻋو. اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺬي طﺮأطﺒﯿﻌﺔ وﺗﺘﻼءم 
ﻗﻊ ﺣﯿﺚ ﺗﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻮاﻟﻤﺘإدارة  إﻟﻰ اﻗﻊ ﻮاﻟإدارة ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ ﻮاﻟﻤإدارة ل ﻮأن ﺗﺘﺤ -
ر اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﯾﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ اﺳﺘﻘﺮاء اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﺑﺈﺟﺮاء ﺗﺤﻠﯿﻞ ﻟﻠﻤﺤﯿﻂ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻮﺧﻼل ﻣﻨﻈاﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻣﻦ 
ﺗﺸﺨﯿﺺ ﻟﻠﻤﺤﯿﻂ اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻟﮭﺎ ﻟﺮﺻﺪ اﻟﻔﺮص واﻟﻀﻌﻒ ﺑﮭﺎ وة ﻮﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻐﯿﺔ اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ ﻧﻘﺎط اﻟﻘ
   7.دة ﺑﮫﻮﺟﻮﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﮭﺪﯾﺪات اﻟﻤواﻟﻤﺘﺎﺣﺔ 
 . ﯾﻦﻮﺧﻼل ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻜاردھﺎ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ ﻮﯾﺮ اﻟﺬاﺗﻲ ﻟﻤﻮاﻟﺘﻄواﻟﺘﻌﻠﻢ  ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮدﻋﻢ اﻟﺘ -
ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺣﯿﺚ ﺗﮭﯿﺌﮭﻢ ﻟﺘﻘﺒﻞ إدارة ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻓﻲ ﻮﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﻤ -
 8.بﻮﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﻄﻠواﻟﺘﻐﯿﯿﺮ 
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻮﻣﻦ ﺗﺤﺪﯾﺎت اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ ﻟﻠﻤأن و، ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮا ﻋﺎﻟﻤﯿﺎﻮﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ -
  9:ﻧﺠﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ أﯾﻀﺎ
ﻟﻤﺔ أﺻﺒﺤﺖ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺗﻤﺜﻞ رھﺎﻧﺎ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻮﻓﻤﻊ اﻟﻌ:  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺘﻌﻘﯿﺪ اﻟﺜﻘﺎﻓﻲ -
ﺛﻘﺎﻓﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ واﺟﮫ ﻣﺸﻜﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﯾﺶ اﻟﺜﻘﺎﻓﺎت ﻮان اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﻨﺘﺸﺮة ﻋﺒﺮ اﻟﻌﺎﻟﻢ ﺗواﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺧﺎﺻﺔ 
ع ﺗﻌﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻮاﻟﺘﻨإدارة اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ وأن ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻓﺮق ﻋﻤﻞ ﻣﺘﻌﺪدة اﻟﺜﻘﺎﻓﺎت ﻣﺜﻼ و، ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﻜﻤﻦ ھﻨﺎ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ إطﺎر ﯾﺘﻢ ﻓﯿﮫ ﻣﺰج ﻮان ﺗﺤﺪي ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤواﺟﺐ اﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻘﺒﻞ، ﻮاﻟ
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ع ﯾﺸﻜﻞ ﻮأن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨواﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻷﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻷﺟﻞ ﺗﺴﯿﯿﺮ أﻓﻀﻞ ﻟﻠﺘﻌﻘﯿﺪ ﺧﺎﺻﺔ وﻋﯿﺎت اﻟﺜﻘﺎﻓﯿﺔ ﻮاﻟﻨ
  .ﺑﯿﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﻨﺘﺸﺮة ﻋﺎﻟﻤﯿﺎاﻟﺘﺂزر وﻋﺎﻣﻼ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ﻟﺘﻌﺰﯾﺰ ﺗﻤﺎﺳﻚ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
ي ﻋﻘﻠﯿﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔ ﺗﻌﻄﻲ وﻣﺴﯿﺮﯾﻦ ذ إﻟﻰ إن اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﺑﺤﺎﺟﺔ :  ﯾﺮ ﻋﻘﻠﯿﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔﻮﺗﻄ -
ﻣﻦ ﺛﻢ واﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ، وظﯿﻔﯿﺔ ﻮطﻨﯿﺔ اﻟﻮد اﻟواﻟﺨﺒﺮات ﻋﺒﺮ اﻟﺤﺪواﻟﻤﻌﺎرف وﻣﺎت ﻮﻗﯿﻤﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﻟﺘﺒﺎدل اﻟﻤﻌﻠ
ل ﻋﻠﻰ ﻣﺴﯿﺮﯾﻦ ﻋﺎﻟﻤﯿﯿﻦ ﻮرة اﻟﺤﺼوﺗﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺿﺮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ھﻨﺎ ﻮاﺣﺘﺮاﻓﻲ اﻟﻤوﻟﯿﺔ ﻣﺴﯿﺮي وﻓﺎن ﻣﺴﺆ
  .ﯾﺮھﺎ ذﻟﻚ أن ھﺬه اﻟﺨﺎﺻﯿﺔ ﻟﯿﺴﺖ ﻓﻄﺮﯾﺔ ﺑﻞ ﻣﻜﺘﺴﺒﺔ ﻮاﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄوﺑﮭﺬه اﻟﻌﻘﻠﯿﺔ 
ﻟﯿﺲ ﻓﺮﺻﺔ، وع اﻟﺜﻘﺎﻓﻲ ﻗﯿﺪا ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻮﻗﺪ ﯾﻌﺪ اﻟﺘﻨ: ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ -
ﺑﺎﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻨﮫ ﻓﻲ ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ،  ذﻟﻚواﺋﺪ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻﺑﺪ ﻣﻦ ﺗﺜﻤﯿﻨﮫ ﻮﯾﺤﻘﻖ ﻓوﺣﺘﻰ ﯾﻤﺜﻞ ﻓﺮﺻﺔ و
 إﺳﮭﺎماﻟﺬي ﯾﻌﺪ ﻋﻤﻠﯿﺔ رﺑﻂ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة ﺑﺎﻟﻘﺎﻋﺪة اﻟﻤﻌﺮﻓﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ  اﻷﺧﯿﺮھﺬا 
إﺟﺮاءات ﻋﻤﻠﮭﺎ  ﺑﮭﺪف واﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎﺗﮭﺎ وھﯿﻜﻠﮭﺎ واﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻔﯿﺪ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺻﯿﺎﻏﺔ أطﺮھﺎ اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ 
ن وآﺧﺮو  tnuHأﯾﻀﺎ ﺣﺴﺐ  ﻮھو1.اﻛﺒﺔ ﺗﻐﯿﺮات اﻟﺒﯿﺌﺔ ﻮﻧﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻤواﻟﻤﺮاﻣﺘﻼك ﻣﻘﺪرات ﺗﻜﯿﯿﻔﯿﺔ ﺗﻤﻨﺤﮭﺎ 
ﺑﻨﺎء ذاﻛﺮة ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺎﻟﺘﻜﯿﻒ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺴﺘﻤﺮ وﺗﻔﺴﯿﺮھﺎ وﻣﺎت ﻮزﯾﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﺗوﻋﻤﻠﯿﺔ اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ 
اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ  أﻋﻀﺎءاﻟﺘﺸﺎرك ﺑﯿﻦ واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ وأن ھﺬه اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﺘﻢ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺘﺒﺎدل و 2.فوﻣﻊ ﺗﻐﯿﺮ اﻟﻈﺮ
  3.ﻟﻸھﺪافﺑﻐﯿﺔ اﻻﻧﺠﺎز اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ  اﻷداء  ﺗﺤﺴﯿﻦ  ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮﻋﻼﻗﺔ ﻏﯿﺮ رﺳﻤﯿﺔ ﺗﺘ
أن ول ﻋﻠﻰ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺑﻞ ﻮن ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻓﻲ اﻟﺤﺼوأن أﻏﻠﺐ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﯾﺸﯿﺪو
ع ﻣﻦ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﯾﻀﻤﻦ ﺑﻘﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻮھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﻌﺘﺒﺮه ﻣﺼﺪر ﻟﻤﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺴﺘﺪاﻣﺔ ، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن ھﺬا اﻟﻨ
ﺣﯿﺚ  ؛اﺟﮫ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻓﻲ ﻣﺤﯿﻄﮭﺎﻮاﻟﻤﺘﺴﺎرﻋﺔ اﻟﺘﻲ ﺗواﺳﺘﻤﺮارﯾﺘﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺴﺮﯾﻌﺔ و
ﺗﺮﺗﯿﺐ ھﯿﻜﻠﮭﺎ  وإﻋﺎدةﺗﻔﻌﯿﻠﮭﺎ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار وﺗﺠﺎرﺑﮭﺎ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ وﯾﻜﺴﺒﮭﺎ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ ﺧﺒﺮاﺗﮭﺎ 
  إﻟﻰ ﯾﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ ﺷﻜﻠﮭﺎ اﻟﮭﺮﻣﻲ ﻮﻓﻲ ﺗﺤﻹدارة اﻟﯿﻨﺎ ﯾﻌﻜﺲ رؤﯾﺔ واﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺠﻌﻠﮫ ﻣﺮﻧﺎ ﺑﻞ 
ل ﻟﯿﺼﺐ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﻋﺪة ﻮﯾﺘﺤواﻟﺠﻤﺎﻋﻲ وﻣﻨﻈﻤﺔ ﻣﺘﻌﻠﻤﺔ ﺣﯿﺚ ﯾﺴﺮي أﺛﺮ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻔﺮدي وﻛﯿﺎن 
  4.اﻟﻤﻌﺮﻓﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ
  
   ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوأﺛﺮ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ . ﺛﺎﻟﺜﺎ 
  اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺣﺮﻛﺔوزﯾﻊ ﻮر اﻟﻤﺘﻌﺎظﻢ ﻹﻧﺘﺎج، ﺗوم اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻊ إدراك اﻟﺪﻮﻟﺪ ﻣﻔﮭو
اﻻﻗﺘﺼﺎد ﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  إﻻ ﻣﻨﺬ  نان اﻟﻔﻜﺮ اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻟﻢ ﯾﻌﺘﺒﺮ أواﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت واﻟﻤﺆﺳﺴﺎت 
  5.0991ات ﻮﺳﻨ
ﻧﺸﺮ وﻟﻜﻦ أﻧﻤﺎط إﻧﺘﺎج وري ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد ﻟﯿﺴﺖ ﺑﺎﻟﺠﺪﯾﺪة، ﻮر ﻣﺤوإن ﻓﻜﺮة أن اﻟﻤﻌﺎرف ﻟﮭﺎ د
ﻓﮭﺬا اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ إﻧﺘﺎج  6ﻣﻦ،را ﺧﻼل اﻟﺰﻮاﻟﻤﻌﺎرف ھﻲ اﻟﺠﺪﯾﺪة ﺣﯿﺚ ﺷﮭﺪت ﺗﻄ
ﻓﺈن ﻧﺸﺎط اﻹﺑﺪاع ﻣﻨﻔﺼﻞ ﻋﻦ أﻧﺸﻄﺔ اﻹﻧﺘﺎج  worrAﺣﺴﺐ و. ﻣﺎتﻮاﻟﻤﻌﻠواﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف وزﯾﻊ ﻮﺗو
ظﯿﻔﺔ اﻹﻧﺘﺎج اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺰج ﺑﯿﻦ وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن إﻧﺘﺎج اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﻘﺘﺼﺮ ﻋﻠﻰ ﻗﻄﺎع ﻣﺘﺨﺼﺺ ﻣﻦ ﺧﻼل و، ﺔاﻟﻜﻼﺳﯿﻜﯿ
ﻣﺎﺗﯿﺔ ﻮاﻟﺘﻌﻠﯿﻢ، أﻧﺸﻄﺔ اﻻﺗﺼﺎل، ﺧﺪﻣﺎت اﻟﻤﻌﻠ": pulhcaM"ﯾﺘﻀﻤﻦ ﺣﺴﺐ  ﻮھو، اﻟﻤﺎلرأس واﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺆھﻞ 
                                                             
 7، ص57، ﻋﺪد9002ﻣﺠﻠﺔ اﻹدارة واﻻﻗﺘﺼﺎد ، اﻟﻌﺮاق، اﺛﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤﻲ، :  ﺑﺸﺮى ﻋﺒﺎس اﻟﺤﺴﯿﻨﻲ 1
، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ، اﻟﻌﺮاق، اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ وأﺛﺮه ﻓﻲ ﻧﺠﺎح اﻟﻤﻨﻈﻤﺎتاﻟﺘﻌﻠﻢ : ﺻﻼح اﻟﺪﯾﻦ ﻋﻮاد ﻛﺮﯾﻢ اﻟﻜﺒﯿﺴﻲ ، ﻋﺒﺪ اﻟﺴﺘﺎر اﺑﺮاھﯿﻢ دھﺎم 2
 .041،ص54،ﻋﺪد71،ﻣﺠﻠﺪ7002
،ﻋﺪد 71، ﻣﺠﻠﺪ 1102ﺗﺄﺛﯿﺮ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤﻲ  ﻓﻲ ﺗﻮاﻓﺮ أﺑﻌﺎد اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ ، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ ،اﻟﻌﺮاق، : ﻓﺎﺿﻞ ﺟﻤﯿﻞ طﺎھﺮ  3
 321ص ،46
 36، ص 95، ﻋﺪد 61،ﻣﺠﻠﺪ 0102أﺛﺮ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤﻲ ﻓﻲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻹداري، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ، اﻟﻌﺮاق ،: دھﺎم ﺣﻤﺪ ﻋﻼء  4
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ات اﻟﻌﺸﺮﯾﻨﺎت اﻷﺧﯿﺮة ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻗﺘﺼﺎد اﻹﺑﺪاع ﻮإﻻ أن أﻋﻤﺎل ﺳﻨ ،ﻣﺎتﻮﺑﺎﻗﻲ اﻷﻧﺸﻄﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻤﻌﻠو
ﻢ ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭ ﻦان اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﯿﻮاﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ أن ﺑﻌﻀﺎ ﻣﻦ اﻷﻋ إﻟﻰ ر ﻮدﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈوأظﮭﺮت ﻣﺤﺪ
ﺻﻨﺎﻋﺎت اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﯾﺮ ﺑﺄﻛﺒﺮ ﺷﺮﻛﺎت ﻮاﻟﺘﻄون  ﻓﻲ ﻣﺨﺎﺑﺮ اﻟﺒﺤﺚ واﺟﺪﻮﯾﺘواﺧﺘﺼﺎص ﻓﻲ ﻣﺠﺎل إﻧﺘﺎج اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ 
ان ﻮﻣﻦ اﻷﻋون أن ﺟﺰء ﻣﻌﺘﺒﺮ ﻣﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻗﺪ ﺟﻌﻞ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻗﺘﺼﺎد اﻹﺑﺪاع ﯾﺮ
اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﯿﻦ ﻟﻢ ﯾﺘﻢ اﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻛﻌﻨﺎﺻﺮ ﻓﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف رﻏﻢ أھﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺔ ﺧﺎرج اﻟﺪاﺋﺮة 
اﻟﺨﺪﻣﺎت ﯾﻤﻜﻦ أن واﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﺴﻠﻊ وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن ﺟﻤﯿﻊ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺈﻧﺘﺎج وﯾﺮ، ﻮاﻟﺘﻄواﻟﺮﺳﻤﯿﺔ ﻟﻠﺒﺤﺚ 
  1.ﻣﻦ ﺛﻢ إﻧﺘﺎج اﻟﻤﻌﺮﻓﺔون ﻓﺮﺻﺔ ﻟﻠﺘﻌﻠﯿﻢ ﻮﺗﻜ
اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﻤﺜﻞ ﻗﻄﯿﻌﺔ ﻓﻲ أﻧﻤﺎط ﺣﺮﻛﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت ﻓﻲ ﺣﯿﻦ إﻟﻰ ل ﻮﺧھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﻌﺘﺒﺮ أن اﻟﺪ
ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺘﺒﺮ أن اﻟﻔﺘﺮة اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﺗﻨﺪرج ﺿﻤﻦ اﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ اﻟﻔﺘﺮات  HiwoHﻣﻨﮭﻢ وھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﻌﺘﺒﺮ ﻋﻜﺲ ذﻟﻚ 
   2.اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ
 إﻟﻰ ﻟﻰ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﻤﯿﻞ اﻟﻜﺒﯿﺮ واﻷ 3: ﺗﺸﻜﻞ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﻔﻌﻞ ظﺎھﺮﺗﯿﻦ yaroFو llavdnuLﺣﺴﺐ و
  .....ﯾﺮﻮاﻟﺘﻄوﯾﻦ، اﻟﺒﺤﺚ ﻮاﻟﺘﻌﻠﯿﻢ، اﻟﺘﻜ: ﻧﻘﻞ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻨﮭﺎوزﯾﺎدة اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ ﻣﺠﺎﻻت ﻣﻜﺮﺳﺔ ﻹﻧﺘﺎج 
اﻻﺗﺼﺎل، وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎت ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮل ﺗﻜﻨﻮﺟﻲ اﻟﻤﮭﻢ اﻟﺬي ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺪﺧﻮﻟﻮاﻟﺜﺎﻧﯿﺔ اﻟﺤﺪث اﻟﺘﻜﻨو
اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة ﺗﻤﯿﺰت ﺑﺎﻧﺨﻔﺎض ﻓﻲ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﺮﻣﯿﺰ، ﻧﻘﻞ  أو ﻓﺎﻟﻨﻤﻂ اﻟﺠﺪﯾﺪ ﻟﻠﺤﺮﻛﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ 
ﻓﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻈﺎھﺮة اﻟﻤﯿﻞ اﻟﻤﺘﻌﺎظﻢ ﻟﺰﯾﺎدة اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ ﻣﺠﺎل . زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺨﺮﯾﺠﮭﺎواﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﻌﺎرف و
ﺑﻔﻌﻞ اﻟﺮأﺳﻤﺎل اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻓﻲ اﻟﻘﺮن اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ ﯾﺰداد  ﻮأﺻﺒﺢ اﻟﻨﻤ  divaDو ztivomarbA  ﺣﺴﺐواﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﺈﻧﮫ 
ﻻ ﺑﺎﻟﺮأﺳﻤﺎل ﻮﻣﻤوﺑﻌﺪ أن ﻛﺎن ﻣﺪﻋﻤﺎ ...ﻏﯿﺮھﺎو ﯾﺮﻮاﻟﺘﻄوﯾﻦ، أﻧﺸﻄﺔ اﻹﺑﺪاع ﻛﺎﻟﺒﺤﺚ ﻮ، اﻟﺘﻜاﻟﺘﻌﻠﯿﻢ: اﻟﻼﻣﺎدي
ﺗﺸﯿﺮ  4991ﻋﺎم   kcirdneKل أدﻧﺎه ﻟﺪراﺳﺔ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ واﻟﻈﺎھﺮة ﻓﻲ اﻟﺠﺪ واﻷرﻗﺎماﻟﻤﺎدي ﻓﻲ اﻟﻘﺮن اﻟﺘﺎﺳﻊ ﻋﺸﺮ، 
 0991ات ﻮن رأﺳﻤﺎل اﻟﻤﺎدي ﺑﺪاﯾﺔ ﺳﻨوز ﻣﺨﺰﺎون اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ رأﺳﻤﺎل اﻟﻼﻣﺎدي ﻗﺪ ﺗﺠوأن ﻣﺨﺰ إﻟﻰ 
  .ﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﻮﺑﺎﻟ
  
  ﻻراتوﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﺑﻤﻠﯿﺎرات اﻟﺪﻮن رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ اﻟﺨﺎم ﻟﻠور ﻣﺨﺰﻮﺗﻄ: 7ل رﻗﻢ وﺟﺪ
  
   0991      3791     8491     9291  اﻟﺴﻨﺔ        
  رأﺳﻤﺎل اﻟﻤﺎدي    
  رأﺳﻤﺎل اﻟﻼﻣﺎدي   
  ﯾﻦﻮاﻟﺘﻜواﻟﺘﻌﻠﯿﻢ    
  ﯾﺮﻮاﻟﺘﻄواﻟﺒﺤﺚ    
  52582    09471    0218    5706
        91823    94371    0495    1253
       95352    46531    9784    7462
  7232       9421      961        73
  
  4p,tic.po: yzaneksA eppilhP, elbamA onurB: اﻟﻤﺼﺪر 
  
ر اﻗﺘﺼﺎد ﻮاﻻﺗﺼﺎل ﻓﻜﺎﻧﺖ ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ ظﮭوﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﺑﺘﻜﻨاﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ وأﻣﺎ اﻟﻈﺎھﺮة اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ 
   4: اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﻔﻌﻞ ﺗﻌﺰﯾﺰھﺎ ﻟﻸﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﻜﺜﻔﺔ ﺑﺎﻟﻤﻌﺎرف ﺣﯿﺚ ﺳﻤﺤﺖ ﺑـ
  (اﻟﻈﺎھﺮة) ﺗﺒﺎدل اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺮﻣﺰة وﺗﺤﻘﯿﻖ أرﺑﺎح ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﺨﺰﯾﻦ  
 euqinortcelé emrofetalP،  leicigoLﻧﯿﺔ، و، اﻟﺘﺠﺎرة اﻹﻟﻜﺘﺮaidimitluM: ﺧﻠﻖ أﻧﺸﻄﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﻛـ 
 .ﻣﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﻧﺸﺮھﺎﻮﺗﺒﻨﻲ ﻧﻤﺎذج ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﺗﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﻌﻤﺎل اﻷﻣﺜﻞ ﻟﻠﻤﻌﻠ 
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م ﻮﻣﺎﺗﯿﺔ ﺗﻘﻮإﺣﺪاث ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ، ﻓﻤﺜﻼ ﺗﻢ اﻻﻧﺘﻘﺎل ﻣﻦ اﺳﺘﺨﺪام ﻣﻌﻠ 
 . ﻧﺸﺮھﺎ وم ﻋﻠﻰ ﻧﻘﻞ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮﻣﺎﺗﯿﺔ ﺗﻘﻮاﺳﺘﺨﺪام ﺷﺒﻜﺔ ﻣﻌﻠ إﻟﻰ ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﮭﺎم ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ آﻟﯿﺔ 
ھﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻤﻂ ﺗﻨﻈﯿﻢ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻔﻌﻞ اﺳﺘﺨﺪام ﻮاﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﺮض ﺗﻐﯿﯿﺮات ﺟ إن
داﺧﻠﯿﺔ ﻛﺎﻧﺖ أم -ﺑﺔ اﻟﻜﺒﯿﺮة ﻓﻲ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﻌﺎرف ﻮاﻻﺗﺼﺎل، ﻓﺒﺴﺒﺐ اﻟﺼﻌوﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﺗﻜﻨ
ﺗﺒﺤﺚ ﻓﻲ اﻟﺘﺨﺼﺺ ﺑﻤﺠﺎل  اﻷﺧﯿﺮةھﺬه  أنﺑﻤﺎ و ،اﻟﺸﺮﻛﺎت إﻧﺘﺎﺟﯿﺔﺗﺆﺛﺮ ﻓﻲ  أناﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﮭﺎ  -ﺧﺎرﺟﯿﺔ
ﻣﻦ اﺟﻞ ذﻟﻚ ﻛﺎن ﻟﺰاﻣﺎ ﻋﻠﯿﮭﺎ أﻻ ﺗﻜﺘﻒ ﺑﺎﺳﺘﻐﻼل و ،ﺿﻌﮭﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲواﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ  ﻷﺟﻞاﻟﻤﮭﺎرات واﻟﻤﻌﺎرف 
ق ﻮاﻟﺴ إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺤﯿﻄﯿﺔ؛ ﻓﺘﻠﺠﺄ ﺑﺬﻟﻚ  أو اﺟﺪة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻞ ﺣﺘﻰ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ﻮاﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺘ
ﻣﺮاﻛﺰ وﻛﺎﻟﺠﺎﻣﻌﺎت )ن ﻮﻣﯿﻮن ﻣﻊ اﻟﺸﺮﻛﺎء اﻟﻌﻤﺎو، اﻟﺘﻌ(ﯾﺮﻮاﻟﺘﻄوﻟﺒﺤﺚ د اﻮﻟﺸﺮاء ﺑﺮاءات اﻻﺧﺘﺮاع ، ﻋﻘ)
 اﻷﻧﺴﺐﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﺼﺒﺢ ﻧﻤﻂ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺸﺒﻜﺔ اﻟﻨﻤﻂ و ،نﻮاﻟﻤﻨﺎﻓﺴواﻟﻌﻤﻼء ون وردﻮاص ﻛﺎﻟﻤﻮﺣﺘﻰ اﻟﺨو( اﻟﺒﺤﺚ
 إناﻻﺗﺼﺎل ذﻟﻚ وﻣﺎت ﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮاﻟﺘﻲ ﺗﺰﯾﺪ ﻓﻌﺎﻟﯿﺘﮫ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﻜﻨو 1ﻓﻲ ظﻞ ھﺬا اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻟﺠﺪﯾﺪ،
  2.ﺣﺘﻰ ﺧﺎرﺟﮭﺎواﺟﺪة داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﯾﻞ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺘﻮﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤ اﻷﺧﯿﺮةھﺬه 
ﻻت اﻟﺘﻲ اﺗﺴﻤﺖ ﺑﺎﻟﻤﺰﯾﺪ ﻣﻦ ﺗﺮﻛﯿﺰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺗﺰاﯾﺪت أھﻤﯿﺔ رأس ﻮﻓﻲ ظﻞ اﻟﺘﺤو
ع ﻣﻦ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻞ ﻮھﺬا اﻟﻨ"، ﻠﻤﻨﻈﻤﺎت ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﮭﺎﻟﯿﺪ ﻗﯿﻤﺔ ﻟﻮاﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﺗ
اﻟﺘﺼﻨﯿﻊ ﺑﻨﺠﺎح ﻣﺘﻤﯿﺰ ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺠﻌﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ  إﻟﻰ ﯾﻞ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺒﺤﺚ ﻮﻌﺮﻓﯿﺔ ﺗﻤﺘﻠﻚ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺤدات ﻣﻮﺟﻮﻣ
اﻟﻨﺠﺎح  ﻮاﻟﺴﯿﺮ ﻗﺪﻣﺎ ﻧﺤوﻣﻦ ﺛﻢ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ون ﻮﻗﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻟﻠﺰﺑﻮﻣﺘﻔ
  3."اﻟﻌﺎﻟﻤﻲوﯾﯿﻦ اﻟﻤﺤﻠﻲ ﻮﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘ
ﯾﻌﺪ  ﻮھواﻟﻤﺎﻟﻲ  رأﺳﻤﺎلﺟﺎﻧﺐ  إﻟﻰ دة ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﺟﻮاﻟﻤ اعﻮاﻷﻧاﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﯾﺸﻜﻞ أﺣﺪ  رأسو
  4ﻟﻠﻘﺪرة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ، أﺳﺎﺳﻲوﻗﺖ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻣﺼﺪر ﻣﮭﻢ ﻮﻓﻲ اﻟ
ﻣﺮة  و  reyatS hplaRﻣﻦ ﻗﺒﻞ  0991ل ﻣﺮة ﻋﺎم وﺗﺴﻤﯿﺘﮫ ﻷ أطﻠﻘﺖع ﻣﻦ راس اﻟﻤﺎل اﻟﺬي ﻮھﺬا اﻟﻨ 
ل ﻣﺪﯾﺮ ﺑﺎﻟﻌﺎﻟﻢ ﻟﺮأﺳﻤﺎل أو ﻋﻨﺪﻣﺎ ﻋﯿﻦ أﺧﺮى ﻣﺮة وة اﻟﺬھﻨﯿﺔ، ﻮن ﺑﺎﻟﻘﻮﻣﻘﺎل ﻣﻌﻨ  trawetSﺛﺎﻧﯿﺔ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﻧﺸﺮ 
 nossnivdE fieLاﻟﺴﯿﺪ  ﻮھواﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺨﺘﺼﺔ ﻓﻲ ﺧﺪﻣﺎت اﻟﺘﺄﻣﯿﻦ  aidnakSﯾﺪﯾﺔ ﻮﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﺴ اﻟﻔﻜﺮي
  5.رﻧﯿﺎﻮاﻟﺒﻨﻜﯿﺔ ﻣﻦ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻛﺎﻟﯿﻔاﻹدارة اﻟﺤﺎﺋﺰ ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة اﻟﻤﺎﺳﺘﺮ ﻓﻲ و
أھﻤﯿﺔ  إﻟﻰ ة اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت واﻟﺜﺮ:ﺑﻜﺘﺎﺑﮫ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي   trawetS A samohTﻟﻘﺪ أﺷﺎر و
ﯾﺮ رأس ﻮﻟﺔ ﻟﺘﻄوﺎأن أي ﻣﺤواﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ، وﺟﺎﻧﺐ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي  إﻟﻰ د رأس اﻟﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ ﻮﺟو
ﺿﻤﻨﮫ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أن  ﻮاﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﯾﺠﺐ أن ﯾﺄﺧﺬ ﻓﻲ اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻟﺴﯿﺎق اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ اﻟﺬي ﯾﻨﻤ
ﻣﮭﺎرات ﺑﺸﺮﯾﺔ   إﻟﻰ ﯾﻞ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻮﺗﺤوأن ﺗﻘﺎﺳﻢ  اﻟﻤﻌﺎرف وﻣﯿﺰة ﻓﺮدﯾﺔ  ﻮﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي ھرأس ا
ﻣﺎت،ﺷﺒﻜﺎت ﻮاﻋﺪ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت، أﻧﻈﻤﺔ ﻣﻌﻠﻮد رأس اﻟﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ ﻣﻦ ﻗﻮﺟﻮﺗﺴﺘﻔﯿﺪ ﻣﻨﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻ ﯾﺘﺤﻘﻖ إﻻ ﺑ
  6.ﻏﯿﺮھﺎ وزﯾﻊ، ﻮاﻟﺘ
ن ﻮإﻻ أن ھﺬا اﻻﺧﺘﻼف ﻟﻢ ﯾﺨﺮج ﻋﻦ ﻛﻧﺎت رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻮﻓﻲ ﻣﻜ اﻮرﻏﻢ أن اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ اﺧﺘﻠﻔو
اﻟﺬي ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ ون ﻮرأﺳﻤﺎل اﻟﺰﺑورأس اﻟﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ ورأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﯾﺘﻀﻤﻦ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي 
   :اﻟﺘﺎﻟﻲ
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ﺗﺰاﯾﺪ أھﻤﯿﺔ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻟﺪﯾﮭﺎ وﺗﺮﻛﯿﺰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف  إن
 ﺣﺘﻢارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻮاﻟﻤإدارة ﻣﺪراء وﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﮭﺎ ﺧﻠﻖ ﺗﺤﺪﯾﺎ ﻟﻤﺪراء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﺎﻣﺔ 
ى ﻣﻨﮫ ﻮﺗﻀﻤﻦ اﻻﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻘﺼوارد ﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻮطﺒﯿﻌﺔ ھﺬا اﻟﻨوﺗﻌﻠﻢ ﻣﻤﺎرﺳﺎت إدارﯾﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﺗﺘﻼءم  ﻢﻋﻠﯿﮭ
 sevYﺣﺴﺐ  اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻞوﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ه ﺑﻮﻣﺎ ﻧﺪﻋأو رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﺈدارة ﺑذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ و
ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و 1،(اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﺎﻟﻲ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف)."ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﺜﻤﯿﻦ ﻟﺮأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي"  xarP
رة اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻷﻓﻀﻞ ﻟﺮأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت ﺑﺸﻜﻞ ﯾﻤﻨﺤﮭﺎ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺣﺎﺳﻤﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ وﻟﺪ ﻟﻀﺮو
  2.ﺑﻤﻨﺎﻓﺴﯿﮭﺎ
  
   ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻤﮭﺎم اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟ: اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ
د ھﺬا اﻻﺗﺠﺎه ﻮﯾﻌوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺷﯿﺌﺎ ﻓﺸﯿﺌﺎ ﺑﻌﺪا اﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ، ﻮأﺻﺒﺢ ﻟـ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ      
 ( )lennoitcnofظﯿﻔﯿﯿﻦﻮاﻟو lennoitarépo ظﯿﻔﺔ ﻻ ﻣﺮﻛﺰﯾﺔ ﻣﻊ ﺗﻘﺎﺳﻤﮭﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﯿﻦﻮﺟﻌﻞ اﻟ ﻮاﻹرادة ﻧﺤ إﻟﻰ 
  .ظﯿﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮذﻟﻚ ﺿﻤﻦ ﻣﻨﻄﻖ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻟﻠو
 إﻟﻰ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻮاﻟﻤإدارة اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻤﺘﻨﺎﻣﻲ ﻋﻦ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﺷﺠﻊ أﯾﻀﺎ و   
ﺟﯿﺎ اﻟﺘﻲ ﻮﻟﻮﻣﺎﺗﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻛﺎﻟﺘﻜﻨﻮات ﺟﺪﯾﺪة ﻣﻌﻠوﺿﻊ أدﻮل ﻟﻠﺘﺨﺮﯾﺞ ﻣﺴﮭﻠﺔ ﺑﻮظﯿﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺒﻨﻲ ﺣﻠﻮﻻ ﻣﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟ
. ﻤﺎﺗﯿﺔﻈﺧﺎرج اﻟﺪاﺋﺮة اﻟﻤﻨدة ﻮﺟﻮﯾﻞ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت ﻣﻊ اﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻗﺪر ﻣﻦ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﻮﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤ
  اﻟﺨﺎرجو(ظﯿﻔﺔﻮﻻ ﻣﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟ) اﻟﺪاﺧﻞ:م ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﮭﺎم ﻓﻲ ﺟﮭﺘﯿﻦﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﻘﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن و
    .ﺑﮭﺪف ﺟﻌﻠﮭﺎ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺄدﯾﺔ أﻧﺸﻄﺘﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل ( اﻟﺘﺨﺮﯾﺞ)
ﺗﻠﺒﯿﺔ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﺣﺎﺟﺎت ﻣﺨﺘﻠﻒ زﺑﺎﺋﻨﮭﺎ  إﻟﻰ د ﻮاﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ ﻣﻨﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺪاﺧﻞ ﻻ ﺑﺪ أن ﺗﻘو  
 .ل أدﻧﺎهوذﻟﻚ ﺣﺴﺐ ﺻﻨﻒ ھﺆﻻء ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه  اﻟﺠﺪواﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ 
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 ﻟﻠﺸﺮﻛﺔاﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﺴﻮﻗﯿﺔ 
 اﻟﻤﺎﻟﻲ رأس اﻟﻤﺎلرأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي          
رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي          رأس اﻟﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ          ﺰﺑﻮﻧﻲ     اﻟاﻟﻤﺎل  رأس




  ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺣﺴﺐ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻣﮭﺎم :  8ل رﻗﻢ وﺟﺪ
  
 )stnaegirid(ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺪراء 
  : ن ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ أن ﯾﻜﻮﻋﻠﻰ ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤ
  ﻣﺪﻋﻤﺎ ﻟﻺﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  -
  ﻓﺎﻋﻼ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ  -
 ﺧﺎﻟﻘﺎ ﻟﻠﻘﯿﻤﺔ  -
  ظﯿﻔﺔ ﻮﺿﺎﻣﻨﺎ ﻟﺘﻘﺎﺳﻢ اﻟ - )sreganam(ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺴﯿﺮﯾﻦ
 ﺿﺎﻣﻨﺎ ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ  -
  ﺿﺎﻣﻨﺎ ﻟﻠﻌﺪاﻟﺔ  - )séiralas(ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻌﻤﺎل 
  ﺿﺎﻣﻨﺎ ﻟﻠﻌﻤﺎﻟﺔ  -
 )etuocé’L(ﺿﺎﻣﻨﺎ ﻟﻺﻧﺼﺎت  -
 ﺿﺎﻣﻨﺎ ﻟﻠﺤﺮﻛﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ  -
  emè5, seniamuh  secruosseR : itterep MJ  noitidé:اﻟﻤﺼﺪر 
  42P, 8991,siraP, trebiuV,
  
ﻓﻲ ظﻞ اﻟﺮھﺎن اﻟﺠﺪﯾﺪ اﻟﺬي أﺿﺤﻰ وأﻣﺎم اﻟﻤﻘﺘﻀﯿﺎت اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﻤﺨﺘﻠﻒ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ 
 evaD "ل ﻮﻋﻠﻰ ﺣﺪ ﻗواﻟﻤﺆﺳﺴﺔ،  أداء ﻓﻲ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺄن ﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻟﺰاﻣﺎ ﻋﻠﻰ 
   1:نﻮأﻋﺒﺎء ﺛﻘﯿﻠﺔ ﺗﻔﺮض ﻋﻠﯿﮫ أن ﯾﻜ )HRFD(ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوم ﻋﻠﻰ ﻛﺎھﻞ ﻣﺪﯾﺮ ﻮﯾﻘﻊ اﻟﯿ" hcirlU
   euqigétarts erianetraP:ﺷﺮﯾﻜﺎ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ  -                               
   tnemegnahc ed ruetcaﻓﺎﻋﻼ ﻓﻲ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ  -                               
 ﺑﻄﻼ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  -                                 
   fitartsinimda trepxeﺧﺒﯿﺮا إدارﯾﺎ   -                               
  : رﯾﻦ ھﻤﺎ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﺣﯿﺚ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ ﺑﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺤﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮھﻲ اﻟﻤﮭﺎم اﻷرﺑﻌﺔ ﻟو 
  اﻟﺤﺎﺿﺮ ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮاﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑﻞ اﻟﺘ ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮر اﻟﺘﻮﻣﺤ -
  2:ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ اﻷﺗﻲ ر اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻷﻓﺮاد  ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑﻞ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﻮﻣﺤ -
  
  " hcirlU"ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺣﺴﺐ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﻣﮭﺎم : 61ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
  اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮاﻟﺘ
  ﺿﻊ اﻹﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺔ واﻟﺘﺸﺠﯿﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ                              
 (ﺷﺮﯾﻚ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ(               ) ن ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻮﻋ)                    
 اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت               اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻷﻓﺮاد   
  ﺑﻔﻌﺎﻟﯿﺔ اﻹدارة ﯾﺮ اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ       ﻮﺗﻄ                 
  (اﻹدارﯾﺔظﯿﻔﺔ ﻣﻦ اﻟﻨﺎﺣﯿﺔ ﻮﻓﻲ اﻟ ﺧﺒﯿﺮ)(              اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺎ ﻧﺎﺷﻄﺎ)                
  اﻟﺤﺎﺿﺮ  ﻮﺟﮫ ﻧﺤﻮاﻟﺘ                                      
  : اﻟﻤﺼﺪر  43P , .tic.pO : noitidé emé5 , seniamuh secruosser : ittereP .M .J         
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ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻮاﻟﻜﻔﺎءة ﻟﻤﺪراء اﻟﻤوات ﺗﺰاﯾﺪت اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﻮﻣﻨﺬ ﺑﻀﻊ ﺳﻨ:  ﺑﻔﻌﺎﻟﯿﺔاﻹدارة  -1   
اﻧﺨﻔﺎض و،  )evitcaér uep (ﻣﻊ إﺣﻼل اﻟﻼﻣﺮﻛﺰﯾﺔ ﻣﺤﻞ اﻹدارات اﻟﻤﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ رد اﻟﻔﻌﻞ اﻟﺒﻄﻲء 
ل ﻮدﺧ إﻟﻰﺧﺒﺮة  اﻟﺒﻘﯿﺔ ﻣﻨﮭﻢ،ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ وى ﻣﮭﺎرات ﻮﻣﺴﺘ رﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻊ ﺗﻄﻮظﯿﻔﺔ  اﻟﻤﻮأﻋﺪاد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﻮﻣﺎت اﻟﻤﻮاﻟﺸﺒﻜﺎت ﻓﻲ إﻋﺎدة ﺗﺸﻜﯿﻞ ﻧﻈﺎم ﻣﻌﻠوﻣﺴﺎھﻤﺔ ﺟﮭﺎز اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ وﻣﺎﺗﯿﺔ ﻮاﻟﻤﻌﻠ
أﻛﺜﺮ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻹداري، ﻣﻊ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ أﯾﻀﺎ وﻌﺎل، أﺳﺮع ظﯿﻔﺔ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮭﺎ ﺗﻤﺎرس ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻮﺟﻌﻞ اﻟ
 .ﻋﺪﯾﻤﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔأو ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺪﻣﻲ اﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﺨﺎرﺟﯿﯿﻦ ﺑﻔﻌﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﺮﯾﺞ ﻟﻸﻧﺸﻄﺔ ﺿﻌﯿﻔﺔ  
 :ﯾﺮ اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻮﺗﻄ - 2
 - نﻮﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺰﺑن ﻧﺎﺷﻄﺎ اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺎ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﻤﻨﻄﻖ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻜﻮﯾﻘﺘﻀﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤ  
ﺟﺐ إرﺿﺎؤه ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أن اﻟﺮﺿﺎ ﯾﺸﻜﻞ ﻮن داﺧﻠﻲ ﯾﺘﻮاﻟﻌﺎﻣﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ زﺑ إﻟﻰ رد ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ ﻮاﻟﻤ
ﻣﺆﺳﺴﺘﮫ وﻓﺎﻋﻞ ﻓﻲ ﻣﺠﺘﻤﻌﮫ واﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻌﮫ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﮫ ﺷﺨﺺ ﻣﺴﺘﻘﻞ وﻋﺎﻣﻼ ﺣﺎﺳﻤﺎ ﻓﻲ إﻧﺠﺎح اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
ﯾﻔﺘﺮض ذﻟﻚ ﻛﻠﮫ إدراك اﻧﺘﻈﺎراﺗﮫ و. ﻣﮭﺎراتوﻣﺎت ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻣﻦ ﻣﻌﺎرف،ﻣﺆھﻼت ﻮﺑﻜﻞ ﻣﺎ ﯾﺤﻤﻠﮫ ﻣﻦ ﻣﻘ
ﻧﮭﺎ ﻮﻛ"  E   5 seL: "ﻣﺎ ﯾﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﺑـأو ، اﻷﺧﻼق ﻮاﻟﻌﺪاﻟﺔ، اﻹﻧﺼﺎف، اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ، اﻟﻨﻤ إﻟﻰ ﺻﺎ ﺣﺎﺟﺘﮫ ﻮﺧﺼ
  .ﺗﺸﻜﻞ ﺑﺘﻠﺒﯿﺘﮭﺎ ﺣﺎﻓﺰا ﻟﮫ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺑﻤﺎ ﯾﺤﻘﻖ ﻧﺠﺎح اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
 : ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ  - 3    
ﻣﻦ ﻧﺸﺎطﮫ ﻓﻲ  اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺣﯿﺚ ﯾﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻜﺮﯾﺲ ﺟﺰء ھﺎمارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﺎﻋﻼ ﻓﻲ ﻮﯾﻌﺪ ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤ  
ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺴﺎﻋﺪﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺄﻗﻠﻢ  - ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻮھوﻓﻲ ﺗﺮﺳﯿﺦ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، وﻛﺎت اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻮﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﺴﻠ
ﻓﻲ ﺗﻠﺒﯿﺔ و ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻨﺢ اﻟﻘﺪرة ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮﻮﯾﺘﺤﻘﻖ ﻣﻦ ﻣﺪى ﻣﺴﺎھﻤﺔ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﻤ -ﻣﻊ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ
  1.)sreganaM(اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ و، )GD(ﺋﻨﮭﺎ  اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ ﻛﺎﻟﻤﺪﯾﺮ اﻟﻌﺎم اﻧﺘﻈﺎرات زﺑﺎ
  :  ﺿﻊ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔو -4   
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ أھﺪاﻓﮭﺎ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻮﺟﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤﻮﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﺘو  
اﻹدارة ﻟﯿﺔ وﻋﻠﯿﮫ ﺗﻘﻊ ﻣﺴﺆواﻟﻤﺆﺳﺴﺔ،  ﻹﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺔارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺪﻋﻤﺔ ﻮﺑﺎﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻣﻦ أن إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮاﻟﺘﻨﺴﯿﻖ ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤإﻟﻰ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻐﻄﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﮭﺎدﻓﺔ ﻮاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﻤ
  2.ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮﺿﻊ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤوﻣﻨﮭﺎ واﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ و
ﺟﯿﺔ ﺟﻌﻠﺖ اﻻھﺘﻤﺎم ﯾﻨﺼﺐ ﻋﻠﻰ ﻮﻟﻮاﻟﺘﻜﻨوﻻت اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، اﻟﺪﯾﻤﻐﺮاﻓﯿﺔ ﻮﺈن اﻟﺘﺤﻓ أﺧﺮى ﻣﻦ  ﺟﮭﺔ 
    3:رات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔﻮھﻲ ﻧﺘﺎج اﻟﺘﻄورد اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﻋﻤﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، ﻮاﻟﻤ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻞاﻟﻘﯿﻢ 
ﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة ﻮاﻟورﺑﺎ أو ﺧﺔ ﻟﺪى ﺳﻜﺎن ﻮﻧﺪرة اﻟﻤﮭﺎرات ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﺗﺴﺎرع اﻟﺸﯿﺨ -
  .اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ
اﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﺬي ﺗﻠﻌﺐ ﻓﯿﮫ اﻟﻤﻌﺎرف، واﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف  ﻮل اﻟﻨﺸﺎط اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻧﺤﻮﺗﺤ -
 .را ﺣﺎﺳﻤﺎ ﻓﻲ ﻧﺠﺎح اﻟﻤﺆﺳﺴﺔودة دﻮﻛﺬا اﻟﺠواﻟﻤﺆھﻼت، وﻛﺎت ﻮاﻟﺴﻠواﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت 
                                                             
 al :..taiP euqinoM ,mahP ellebasI ,xueivuaM ,eihpoS–yoruaM ,tneruaL-xuoreL  enitsirhC– eiraM1
 te selôr sed  egatrap ud sétilaér te  setimil ,xuejne sleuQ : hR  tnemeganam ud noitasilartnecéd
  ? slennoitarépo sreganam sel ceva sétilibasnopser
   . 42p, enihpuaD ,siraP – revinU )5002,4002 ,hR sed tnemeganaM( enihpuad ABM
 . medI 2
 .32p ,0102 ,seniamuh secruosser sed tnemeganam el : enauoaR neB demhA diS 3




 sel" اﺳﻢاﻟﺘﻘﺎﻋﺪ ﻟﻤﺎ ﯾﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﻢ  إﻟﻰ اﻹﺣﺎﻟﺔ    اﻋﺘﺒﺮتﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ ﻣﺜﻼ ﻮﻓﻔﻲ اﻟ
اﻟﺬي ﻟﺪﯾﮫ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﺴﯿﯿﺮﯾﺔ ﻣﺎ  4691 إﻟﻰ  0991د ﺑﯿﻦ ﺳﻨﺔ ﻮﻟﻮاﻟﺠﯿﻞ اﻟﻤ ﻮھو -"   sremoob ybab
ق اﻟﻌﻤﻞ اﻷﻣﺮﯾﻜﻲ، ﻮﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﺗﮭﺪﯾﺪ ﻣﺆﻛﺪ ﻟﺴ - اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻷﻣﺮﯾﻜﻲ ﺑﻌﺪ اﻟﺤﺮب اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﻮﯾﻠﺰم ﻟﻨﻤ
ﺣﺴﺐ دراﺳﺔ أﺟﺮاھﺎ و. ﻓﺎﻟﺘﻘﺎﻋﺪ ﻋﻦ اﻟﺤﯿﺎة اﻟﻤﮭﻨﯿﺔ ﻵﻻف اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﺗﺴﺒﺐ ﻓﻲ ﻧﺪرة اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﺴﯿﯿﺮﯾﺔ
ﺎء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻣﻔﺎدھﺎ أن اﻻھﺘﻤﺎم اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ ﻟﺮؤﺳ إﻟﻰ ﺻﻞ ﻮﺗ( CWP)srepooc esuohretaw ecirp
  .اﻋﺘﺒﺎرھﺎ أﻋﻈﻢ ﻗﺪرة ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔواﻟﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﺎﻟﺔ وظﯿﻒ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻮل ﺗﻮﯾﻨﺼﺐ ﺣ
ﺑﺄن اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ ﯾﺸﻜﻞ ﺗﮭﺪﯾﺪا ﻣﺒﺎﺷﺮا أﻣﺎم   GDPاﻟﻌﺎﻣﺔاﻹدارة ﺣﺴﺐ ﻧﻔﺲ اﻟﺪراﺳﺔ ﯾﺮى رﺋﯿﺲ و 
  (.esirpertne’l ed étilibatner)رﺑﺤﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
أن ﻋﺪد اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺻﻨﺎﻋﺔ ﺑﺎت أﯾﻀﺎ ﻓﻲ اﻟﺤﻔﺎظ  ﻋﻠﻰ اﻷﻛﺜﺮ ﻛﻔﺎءة، ﺣﯿﺚ ﻮﺻﻌ
ﻣﺸﺠﻊ  ﻞﺧﻠﻖ إطﺎر ﻋﻤوﻣﺎ ﯾﻄﺮح ﻣﺴﺄﻟﺔ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة  ﻮھوي اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ، وا ﻋﻠﻰ إطﺎراﺗﮭﻢ ذﻮاﻟﻤﻌﺎرف اﻧﻘﻠﺒ
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮﺳﻊ ﻧﻄﺎق ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻮﻻت ﺗﻮﻣﻊ ھﺬه اﻟﺘﺤو. اﻟﻤﮭﺎراتوي اﻟﺨﺒﺮات،اﻟﺸﮭﺎدات وﻣﺤﻔﺰ ﻟﻸﻓﺮاد ذو
، ﺗﺴﮭﯿﻞ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ 1:د ﺟﺪ ﻣﻌﺘﺒﺮة ﻓﻲ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺤﺎﻟﻲﻮﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﺘﺼﺪي ﻟﺜﻼث ﻗﯿارد اﻟﻮر ﻣﺴﯿﺮ اﻟﻤول ﻣﻌﮫ دﻮﺗﺤو
 .ﯾﺮ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦﻮﺗﻄوﺗﺮﻗﯿﺔ ، ﻋﯿﺔ ﺧﺪﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦﻮﺗﺤﺴﯿﻦ ﻧ
 :ﺗﺴﮭﯿﻞ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎﺗﯿﺔ - 1
ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺗﺤﻘﯿﻖ ذﻟﻚ وﺟﮫ ﻋﺎم ﻓﻲ ﺗﻌﻈﯿﻢ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺆﺳﺴﺎﺗﮭﻢ، ﻮﯾﻜﻤﻦ اﻟﮭﺪف اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ ﻟﻠﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﺑ 
ق ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻮاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺪﻟﯿﻞ أن اﻟﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﺸﺘﺮك ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺮاﺋﺪة  ﻓﻲ اﻟﺴارد ﻮﻟﯿﻦ ﻟﻠﻤوﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﻛﻒء و
ﻷﺟﻞ ھﺪف ﻣﺸﺘﺮك ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ ﺗﺴﮭﯿﻞ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺘﮭﻢ وع ﻣﻦ اﻷﻧﻈﻤﺔ ﻮﺿﻊ ﻣﺜﻞ ھﺬا اﻟﻨوﻓﻲ ﻗﺪرﺗﮭﻢ ﻋﻠﻰ 
اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻦ وق اﻟﺸﻐﻞ ﺑﻞ ﻮﻗﻊ اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ﻓﻲ ﺳﻮﯾﺴﻤﺢ ﻓﻘﻂ ﺑﺘ ﻣﻤﺎ ﻻ ق،ﻮﺗﻌﻈﯿﻤﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺴو
ارد ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮر اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ ﻟوﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ أن اﻟﺪ إﻋﺪادھﺎ ﻟﮭﺬا اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ،واﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﮭﯿﺌﺘﮭﺎ 
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺗﺴﮭﯿﻠﮭﺎ، ﻏﯿﺮ أن ذﻟﻚ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻗﺪرة ﻮﻣﻦ ﺛﻢ ﻣﺴﯿﺮ اﻟﻤواﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
 إﻟﻰ ﻧﻘﻞ ذﻟﻚ ﻛﻠﮫ وق ،ﻮﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺴﻋﻠﻰ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗﺴﮭﯿﻞ اﻟﺘﻨﺎوﻣﻦ اﻟﻤﺴﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻓﮭﻢ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
  .ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ رﻮه ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻮﻧﺪﻋ ﻣﺎ ﻮھواﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ 
  : ﻋﯿﺔ ﺧﺪﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦﻮﺗﺤﺴﯿﻦ ﻧ - 2
ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﮭﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮر اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ ﻟوﯾﺘﻤﺜﻞ اﻟﺪ
اﻟﺬي ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ واﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔ أو ج ﻮﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻤﻨﺘﻋﯿﺔ ﺧﺪﻣﺘﮭﻢ، ﻣﻤﺎ ﯾﻨﻌﻜﺲ ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ ﻮﺗﺤﺴﯿﻦ ﻧ
ط وﺿﻊ ﺷﺮوارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮھﺮي ﻟﻮاﻟﺠور اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ وﻋﻠﯿﮫ ﻓﺈن اﻟﺪون راض، ﻮﺧﻠﻖ زﺑ
اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ، ﻣﺸﺠﻊ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ وﻧﻈﺎم ﻟﻼﺧﺘﯿﺎر  إﻟﻰ ﻋﻤﻞ ﺗﻘﺘﻀﻲ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺪاﺋﻢ ﻓﻲ أداﺋﮫ ﺗﺴﺘﻨﺪ 
 - ﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ - ﯾﻘﺘﻀﻲ ذﻟﻚو ﺧﺪﻣﺎﺗﮭﻢ،ودة ﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﻢ ﻮى ﺟﻮظﯿﻔﮭﺎ ﻓﻲ رﻓﻊ ﻣﺴﺘﻮﺗواﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ  ﻗﺪراﺗﮭﻢ 
ظﯿﻔﺔ ﻮﺟﮫ اﻵﺧﺮ ﻟﻮاﻟ ﻮھوﺿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺤﯿﻄﮭﺎ، ود اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﻔﺮﻮﺑﺎﻟﻘﯿوره ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﻋﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ ﺑﺪﻮﺗ
  .ﯾﺮ ﻮاﻟﺘﻄوﯾﻦ ﻮذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻜور وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺪﻮاﻟﻤ
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  : ﯾﺮ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻮﺗﻄوﺗﺮﻗﯿﺔ  - 3
ﯾﺮ ﻣﮭﺎرات اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﺣﯿﺚ ﻮﺗﻄوﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﺗﺮﻗﯿﺔ وارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮآﺧﺮ ﻟ رود
  : ﯾﻤﺮ ھﺬا اﻟﻨﻈﺎم ﺑﺜﻼث أﻋﻤﺎل 
  erèirrac ed noitseg al ed noitasilaudividnI: ﻓﺮدﻧﺔ  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺤﯿﺎة اﻟﻤﮭﻨﯿﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ -
  .ﻧﺼﺢ ﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻘﺪرات اﻟﻌﺎﻟﯿﺔوﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﺗﺪرﯾﺐ و -
 .ﺗﺮﻗﯿﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ -
 إﻟﻰ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﮭﺪف ﻮأﺑﻌﺪ ﻣﻦ ذﻟﻚ ﺑﺘﺒﻨﯿﮭﺎ ﻟﺴﯿﺎﺳﺎت اﻟﻤ إﻟﻰ ھﻨﺎك ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﻦ ﺗﺬھﺐ و
ﺣﯿﺚ ﺗﺠﺮى ﺗﻌﺪﯾﻼت    ertê neib م اﻟﺮﻓﺎھﯿﺔﻮاﻟﻤﮭﻨﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﻣﻔﮭوازن ﺑﯿﻦ ﺣﯿﺎة اﻟﻔﺮد اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ ﻮإﯾﺠﺎد ﺗ
ذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺸﺨﺼﻨﺔ  ﻣﻨﺎﺻﺐ وﺘﺎﺟﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ زﯾﺎدة إﻧوﻓﻲ ھﯿﻜﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﺘﺨﻔﯿﻒ ﻋﺐء اﻟﻌﻤﻞ 
ﺧﻠﻖ إطﺎر ﻋﻤﻞ ﯾﺴﻤﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ  إﻟﻰ ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺗﮭﺪف ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤوﯾﻌﻨﻲ أن  ﻣﺎواﻟﻌﻤﻞ، 
    1.ازﻧﺔﻮﺑﺘﺒﻨﻲ ﻧﻤﻂ ﺣﯿﺎة ﻣﺘ
  
  : ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺎ ﺟﺎء ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻔﺼﻞوﻋﻠﯿﮫ و
 ﺗﻤﺜﻞ أﻋﻤﺎل ﻣﻦ ﻋﺔﻮﻣﺠﻤ ﺗﻀﻢ ظﯿﻔﺔو ﻧﮭﺎﻮﻛ ﻣﻦﺗﻐﯿﺮت  اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ إﻟﻰ  اﻟﻨﻈﺮة ﺈنﻓ
 إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ظﯿﻔﺔوإﻟﻰ  ،اﻟﻌﻠﯿﺎاﻹدارة  اﻟﻌﺎﻣﺔ أطﺮھﺎ ﺗﻀﻊ اﻟﺘﻲو ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اردﻮﺑﺎﻟﻤ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺗﻨﻔﯿﺬﯾﺔ ﺳﯿﺎﺳﺎت
  .ھﺪﻓﮭﺎ اﻷﺳﻤﻰ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ
ن ﺷﺮﯾﻜﺎ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎ ﯾﺘﻤﺘﻊ ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﮭﺎم ﺟﺪﯾﺪة ﺗﻔﺮض ﻋﻠﯿﮫ أن ﯾﻜﻮﻛﻤﺎ أﺻﺒﺢ أﻣﺎم ﻣﺪﯾﺮ اﻟﻤ
   .ﺧﺒﯿﺮا إدارﯾﺎ، ﺑﻄﻼ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، ﻓﺎﻋﻼ ﻓﻲ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮﺑﻘﺪرة ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ اﻟﻔﻌﺎل ﺑﺎﻟﻘﺮارات اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ، 
 اﻷﺛﺮﻻت اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺘﻲ ﻛﺎن ﻟﮭﺎ ﻮاﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف أﺑﺮز ﺗﺤوﻟﻤﺔ ﻮﻣﺎت، اﻟﻌﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻟﻮﺗﻌﺪ  ﺗﻜﻨو
ﺟﯿﺎ ﻮﻟﻮﺑﻔﻌﻞ ﺗﻜﻨارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤو ﻓﺎﻟﺠﺪﯾﺪ اﻟﺬي ظﮭﺮ ﻋﻠﻰارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤواﻟﺒﺎرز ﻋﻠﻰ 
ﺧﺎﺻﺔ ؛ ظﯿﻔﺔ، ﺟﺪﯾﺪ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲﻮﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﻼﻣﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟو ﺟﺪﯾﺪ ﻣﻈﮭﺮي: ﯾﻨﺤﺼﺮ ﻓﻲ ﺛﻼثاﻻﺗﺼﺎل وﻣﺎت ﻮاﻟﻤﻌﻠ
ل ﻮظﯿﻔﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺬا اﻟﮭﺪف ﯾﻨﺼﺐ ﺣﻮﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﮭﺪف اﻛﺘﺴﺎب ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ، ﺣﯿﺚ أﺻﺒﺢ اﻻھﺘﻤﺎم ﻓﻲ اﻟ
ﻓﺮﺻﺔ  ciTر ﻮ، ﺣﯿﺚ ﺷﻜﻞ ظﮭظﯿﻔﺔﻮى اﻟﻮﻣﺎ ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮫ ﺧﻠﻖ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻀﺎﻓﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ،  ﺟﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﻣﺤﺘﻛﻞ و اﻟﻤﮭﺎرات
 ,erawepuorg, liavartéléT :ﻻت ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﻣﻤﺎرﺳﺎﺗﮫ ﻓـﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﺗﺤﻮﺟﺪﯾﺪة ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤ
ى ﻮﻻت ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮإدﺧﺎل ﺗﺤإﻟﻰ ﻏﯿﺮھﺎ أدت وﻧﯿﺔ واﻟﺘﺠﺎرة اﻹﻟﻜﺘﺮإﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ tenartnI
ﺿﺎع ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺗﻄﻠﺒﺖ أﻧﻤﺎط ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻠﺘﺴﯿﯿﺮ أو ز وﺑﺮ إﻟﻰ ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ ﺣﯿﺚ ﻏﯿﺮت ﻣﻦ  ﺗﻨﻈﯿﻤﮭﺎ، ﻛﻤﺎ أدت 
  .ارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻮظﯿﻔﺔ اﻟﻤواﻧﻌﻜﺲ ذﻟﻚ ﻛﻠﮫ ﻋﻠﻰ و
ﻟﯿﺔ اﻟﺘﻲ وأن اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺪوع ﺟﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ھﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ، ﻮﻧ تأﻓﺮزﻓﻘﺪ  ﻟﻤﺔﻮأﻣﺎ اﻟﻌ
ﻣﺘﺒﺎﯾﻨﺔ ﻓﻲ إداراﺗﮭﺎ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻋﻦ ﺗﻠﻚ وطﺮق ﺟﺪﯾﺪة وﺳﺎﺋﻞ وأﻓﺮزﺗﮭﺎ ﻓﺮﺿﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ھﺬه إﯾﺠﺎد 
 أﺧﺬھﺎ ﺿﻤﻦ إﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺎﺗﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔول اﻟﻘﻀﺎﯾﺎ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ وﺎﺗﻨواﻟﻤﺘﻌﺎﻣﻞ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﻤﺤﻠﯿﺔ  واﻟﻤﺘﻌﺎرف 
ﺗﻌﻠﻢ ﻣﻤﺎرﺳﺎت إﻟﻰ  ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﯾﺪﻋﻮاﻟﻤإدارة ﻣﺪراء وﺧﻠﻖ ذﻟﻚ ﺗﺤﺪﯾﺎ ﻟﻤﺪراء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﺎﻣﺔ ﻣﻤﺎ 
ارد ﻮاﻟﻤ ﺗﺴﯿﯿﺮ ،ر اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲﻮﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻨﻈﯾﺘﻢ اﻟﻗﻊ ﺣﯿﺚ ﻮاﻟﻤﺘإدارة  :ﻣﻨﮭﺎ إدارﯾﺔ ﺟﺪﯾﺪة
  .ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ، ﯾﺮ ﻋﻘﻠﯿﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔﻮﺗﻄ، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺘﻌﻘﯿﺪ اﻟﺜﻘﺎﻓﻲﺗﺴﯿﯿﺮا ﻋﺎﻟﻤﯿﺎ أﺑﺮز ﻣﻈﺎھﺮه   اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ
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أھﻤﯿﺔ رأس اﻟﻤﺎل  تﺗﺰاﯾﺪوﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﻨﺼﺒﺎ ﺗﺮﻛﯿﺰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت  أﺻﺒﺢ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرفﻣﻊ 
ارد ﻮاﻟﻤإدارة ﻣﺪراء وﺗﺤﺪﯾﺎ ﻟﻤﺪراء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻋﺎﻣﺔ  ذﻟﻚ ﺧﻠﻖﻣﻤﺎ اﻟﻔﻜﺮي ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﮭﺎ 
ﺗﻀﻤﻦ وارد ﻮاﻟﻤع ﻣﻦ ﻮطﺒﯿﻌﺔ ھﺬا اﻟﻨوﻋﻠﯿﮭﻢ ﺗﻌﻠﻢ ﻣﻤﺎرﺳﺎت إدارﯾﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﺗﺘﻼءم ﺣﯿﺚ ﻓﺮض  اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ





  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
  ﺤﺎﺳﻢ اﻟ ﻌﺎﻣﻞاﻟ...ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ
 ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ إدارة اﻟﺠﻮدة ﺷﺎﻣﻠﺔ
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أن اﻟﻔﺮد  إﻟﻰ ، اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﮭﻨﺪﺳﺔ ﻣﻊ  إﻋﺎدةﻋﻦ ﺗﻜﺎﻣﻞ ،ﻓﻲ ﻛﺘﺎﺑﮫ  adaleK N hpesoJﯾﺸﯿﺮ  
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، : ھﻲ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﯿﺠﺐ أن ﯾﺘﻮﻓﺮ ﻓﯿﮫ أرﺑﻊ ﻋﻨﺎﺻﺮ إﻧﺘﺎجﻛﺎن ﺳﯿﻨﺘﺞ أو ﺣﺘﻰ ﯾﺸﺎرك ﻓﻲ إذا 
  ؛وھﻲ ﺗﻤﺜﻞ ﻣﺎ أﺳﻤﺎه ﺑﻤﻜﻮﻧﺎت اﻟﻮﺟﮫ اﻟﺒﺸﺮي ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ،اﻟﻤﮭﺎرة، اﻟﺴﻠﻄﺔ واﻟﺮﻏﺒﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎم ﺑﺬﻟﻚ
، ﻛﯿﻒ وﻣﺘﻰ وأﯾﻦ ﻌﻤﻞ اﻟﻤﺮاد اﻧﺠﺎزهھﻮ اﻟ ﻓﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ أن ﺗﺘﻮﻓﺮ ﻟﺪى اﻟﻔﺮد ﺗﺸﻤﻞ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﺎ
ﻋﻦ اﻟﺘﻐﺬﯾﺔ اﻟﻌﻜﺴﯿﺔ ﺑﻤﻮﺟﺒﮭﺎ ﯾﻤﻜﻦ  ﻣﻌﻠﻮﻣﺎتﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻟﺬﻟﻚ،  إﺗﺒﺎﻋﮭﺎﺗﺘﻢ ﺗﺄدﯾﺘﮫ؟ وﺣﺘﻰ اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﺎت اﻟﻮاﺟﺐ 
  ﺗﻌﻠﯿﻢ ﻻﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ، إﻟﻰ اﻟﺘﻲ ﯾﻘﻊ ﻓﯿﮭﺎ وﯾﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺼﺤﯿﺤﮭﺎ وھﻲ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﺗﺤﺘﺎج اﻷﺧﻄﺎء ﯾﻜﺘﺸﻒ  أنﻟﻠﻔﺮد 
اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﺻﺤﯿﺢ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻤﺎ ﯾﻔﺘﻘﺮ  ﯾﻜﻒ ﻻﻧﺠﺎز ﻏﯿﺮ أن ﺗﻮاﻓﺮ ﻛﻞ ھﺬه اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻟﻮﺣﺪھﺎ ﻻ
اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﮭﺎرة اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺬﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل إﻟﻰ ﺑﺬﻟﻚ ﯾﺤﺘﺎج  ھﻮاﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗﻮظﯿﻔﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ و إﻟﻰ ﺣﺎﻣﻠﮭﺎ 
  .اﻟﺘﺪرﯾﺐ، اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ اﻟﻤﺘﺮاﻛﻤﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ وﺣﺘﻰ ﺧﻼل دوران اﻟﻌﻤﻞ
ﯾﺠﺐ أن ﯾﻜﻮن ﻟﺪى اﻟﻔﺮد اﻟﻘﻮة اﻟﺘﻲ ﺗﺨﻮﻟﮫ اﻟﺤﻖ ﻓﻲ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ واﻻﺑﺘﻜﺎر وﺗﺸﻌﺮه ﺑﺄﻧﮫ ﻣﺎﻟﻚ ﻟﻌﻤﻠﮫ، " 
ﻓﯿﻜﻮن ﻓﺮدا ﻣﻤﻜﻨﺎ ﻟﮫ اﻟﺤﻖ ﻓﻲ ، ﺆوﻟﯿﺘﮫ ﻋﻦ ذﻟﻚﯾﻤﻜﻨﮫ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮫ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﺤﻤﻞ ﻣﺴ
ھﺬا وﻷداء اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﺻﺤﯿﺢ ﯾﺠﺐ أن . اﻟﺘﺤﻜﻢ  ﻓﻲ ﻋﻤﻠﮫ اﻟﺨﺎص ﺑﮫ  واﻟﺘﻲ ﺗﻌﻄﻲ ﻟﮫ اﻟﻘﻮة ﻟﻠﻌﻤﻞ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ
ﻣﺎ ﯾﻮﺣﻲ ﺑﺄﻧﮫ ﻏﯿﺮ ﻣﺤﻔﺰ ﻋﻠﻰ ذﻟﻚ، وﻣﻦ ھﻨﺎ ﯾﻠﻌﺐ ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  ﯾﻜﻮن ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ اﻟﺮﻏﺒﺔ ﻓﻲ ذﻟﻚ، وھﻮ
ﻷن ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﺜﺎر ﻓﯿﮭﻢ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ، وﺗﻌﺒﺌﺘﮭﻢ دوره ﻓﻲ ﺷﺤﺬ ھﻤﻤﮭﻢ ﻋﻠﻰ أن 
 1".ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ ﻟﻠﻔﺮد ﻣﺮﺗﺒﻂ
اﻟﺠﻮدة  إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻛﻨﺎ ﻧﺮﯾﺪ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺠﺐ أن ﻧﻌﺪل أﯾﻀﺎ ﻣﻦ ﺳﻠﻮك ﺈذا ﻓ"
ﻧﻔﮭﻢ أوﻻ اﻵﻟﯿﺎت اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻮﻟﺪ اﻟﺴﻠﻮك اﻟﻤﺮﻏﻮب ﻓﯿﮫ، ﻓﻠﺪى ﻛﻞ ﻓﺮد  أناﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻟﻌﻤﻞ ذﻟﻚ ﻋﻠﯿﻨﺎ 
. اﻋﺘﻘﺎدات ﺗﻨﺒﻊ ﻣﻦ ﺗﻔﻜﯿﺮه اﻟﺸﺨﺼﻲ اﻟﺨﺎص ﺑﮫ وﺗﻨﺒﺜﻖ ﻣﻦ ھﺬه اﻻﻋﺘﻘﺎدات اﻟﻤﻮاﻗﻒ واﻟﺘﻲ ﺗﻨﺘﺞ ﻣﻔﺎھﯿﻤﮭﻢ
اﻟﺸﺮح اﻟﻤﻨﻄﻘﻲ وﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ اﻟﺘﻲ ﺳﻮف ﯾﻜﺘﺴﺒﻮﻧﮭﺎ ﻣﻦ وراء اﻟﺠﻮدة ﻋﻦ طﺮﯾﻖ  أوﻻ اﻷﻓﺮاد وﯾﺠﺐ ﺗﻌﺒﺌﺔ 
ﺗﻄﻮﯾﺮ  إﻟﻰ اﻟﺬي ﯾﺪﻓﻌﮭﻢ  اﻷﻓﺮاد ﻋﻨﺪ ذﻟﻚ ﻓﻘﻂ ﯾﺘﻮﻟﺪ اﻻﻗﺘﻨﺎع ﻟﺪى  ،ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻖ ﺑﺤﺎﺟﺎﺗﮭﻢ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
ﯾﻜﺘﺴﺐ  ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﯾﺼﺒﺢ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻣﮭﻤﺎ  ﻓﻲ اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻟﻤﻮاﻟﯿﺔ وﻓﯿﮫ. ﻣﻮﻗﻒ وﺳﻠﻮك اﯾﺠﺎﺑﻲ اﺗﺠﺎه اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
  2"اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔﺈدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﮭﺎرة اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻣﻜﺎﻧﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻤﻠﯿﺎ ﺑ اﻷﻓﺮاد 
 وإﻧﻤﺎأﻗﺼﻰ ﺣﺪ  إﻟﻰ وﻟﻘﺪ ﻓﺸﻠﺖ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ ﻣﺤﺎوﻻت ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﯿﺲ ﻟﻌﺪم ﺑﺬل اﻟﺠﮭﺪ 
ﻟﺘﻨﻔﯿﺬھﺎ إذ ﻣﻦ اﻟﺼﻌﺐ أن ﺗﻤﻮت اﻟﻌﺎدات اﻟﻘﺪﯾﻤﺔ،  اﻷوﻟﻰ ﺑﺴﺒﺐ رﻛﻮد اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺑﻌﺪ ﺗﻨﺸﯿﻂ أوﻟﻲ  وﺣﻤﺎس اﻷﯾﺎم 
واﻟﻨﺠﺎح ﯾﺘﻄﻠﺐ أن ﺗﻜﻮن اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻧﻌﻜﺎﺳﺎ داﺧﻠﯿﺎ ﻟﺪى اﻟﻔﺮد دون أي ﺷﻜﻮك ﻟﺪﯾﮫ ووﺿﻌﮭﺎ ﺑﺼﻮرة 
ﻣﻤﺎ  ﻟﻸﻓﺮادﻋﻠﻰ أن ﯾﺘﺤﻘﻖ ﻣﻦ ﺧﻼل رﺑﻂ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺤﺎﺟﺎت ﻣﺤﺪدة  ،ﻣﺒﺴﻄﺔ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ
  3.ﯿﻘﮭﺎﯾﻮﻟﺪ ﻟﺪﯾﮭﻢ اﻟﺮﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘ
ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺎ ﺟﺎء ﻓﺎن ھﺬا اﻟﻔﺼﻞ ﺳﯿﺘﻨﺎول ﻣﺎ ﯾﺤﻘﻖ وﯾﻌﺰز اﻟﺮﻏﺒﺔ واﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻘﺪرة ﻟﺪى اﻟﻤﻮارد 
وﻧﺤﻦ ﻧﻌﺘﻘﺪ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﺑﺸﻜﻞ ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ دﻋﻢ ﺟﮭﻮدھﺎ  ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ 
  .ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔواﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ذﻟﻚ وھﻲ ﺗﻤﺜﻞ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﺣﺎﺳﻤﺔ ﺗﺘﻌﻠﻖ 
 اﻟﺘﻌﻮﯾﻀﺎت وﻧﻈﺎم اﻷداءﺗﻘﯿﯿﻢ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ث ﺬا اﻟﻔﺼﻞ ﺳﯿﺨﺼﺺ ﻟﮭﺬه اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺜﻼوﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن ھ
  أﻓﺮادھﺎو اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺴﺘﻮﺟﺐ اﻟﻮﻗﻮف ﻋﻨﺪھﺎإدارة ﻛﻌﻨﺎﺻﺮ ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ 
  .ﺑﻤﺒﺤﺚ ﺧﺎص ﺑﮭﺎ
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  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻛﻌﺎﻣﻞ ﺣﺎﺳﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ :  اﻷول اﻟﻤﺒﺤﺚ
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻣﻜﺎﻧﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻓﻠﺴﻔﺔ : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻷول
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ دورا ھﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺻﻌﯿﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ إدارة ﺗﻠﻌﺐ 
 واﺗﺠﺎھﺎﺗﮭﻢ وﺗﻨﻤﯿﺔ ﻗﺎﺑﻠﯿﺎﺗﮭﻢ اﻷﻓﺮاد اﻟﻤﺘﺨﺼﺼﺔ واﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ إﺣﺪاث اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻤﻄﻠﻮب ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹدارة ﻛﻮﻧﮭﺎ 
  اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﯾﻌﻨﻲ دﺧﻮل إﻟﻰ  MQTﻓﺪﺧﻮل . 1اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ﻟﻨﺠﺎح اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻣﻦ اﻟﺸﺮوط ﺑ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھﻲ ﻣﻨﻈﻮﻣﺔ ﻟﺘﻐﯿﯿﺮ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺮوﺗﯿﻨﯿﺔ واﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت إدارة اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ إﻟﯿﮭﺎ وﻋﻨﺪﻣﺎ ﻧﻘﻮل أن 
  اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ ﻓﺈن ﻣﺤﻮر ھﺬه اﻟﻤﻨﻈﻮﻣﺔ ھﻮ اﻟﻔﺮد اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي، واﻟﺠﮭﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻮﻟﻰ ﺗﮭﯿﺌﺔ ھﺬا اﻹدارﯾﺔ 
دون  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﻦ ﯾﻜﺘﺐ ﻟﮭﺎ اﻟﻨﺠﺎح ﻣﻦإدارة ﻛﻤﺎ أن ﺑﺮاﻣﺞ  2،اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔإدارة اﻟﻔﺮد ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ ھﻲ 
  ﻣﻦ ﺧﻼل إﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻟﮫ ﻟﻼﺷﺘﺮاك ﻓﻲ إﺣﺪاث اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻤﻄﻠﻮب  ؛إﻋﻄﺎء دور ﺣﻘﯿﻘﻲ ﻟﻠﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي
  .وﻓﻲ ﺟﮭﻮد اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ
  3.اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﻨﺘﺞ ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ ﺗﺄﺗﻲ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦاﻷﻓﻜﺎر ﺑﺄن   relihcSﻓﻲ ذات اﻟﺴﯿﺎق ﯾﺸﯿﺮ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﺑﻤﺮاﺟﻌﺔ اﻷدﺑﯿﺎت ذات إدارة وﻓﻲ إﺷﺎرة ﻟﻤﻜﺎﻧﺔ اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي وإدارﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
 ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﺟﻮاﺋﺰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺪوﻟﯿﺔ وﻧﺘﺎﺋﺞ ﻟﺪراﺳﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ إدارة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻦ إﺳﮭﺎﻣﺎت ﻟﺮواد 
أھﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي وﺿﺮورة  إﻟﻰ ﻧﺠﺪ أن ھﺬه اﻷدﺑﯿﺎت ﻗﺪ ﻧﺎدت ﺑﺸﻜﻞ ﺻﺮﯾﺢ أو ﺿﻤﻨﻲ  ،ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻻﯾﺰو
اﻟﺠﻮ اﻟﻤﺸﺠﻊ ، وﺧﻠﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺨﻠﻖ اﻟﺮﻏﺒﺔ واﻟﻘﺪرة ﻟﺪﯾﮫ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺮﺗﻜﺰاﺗﮭﺎإدارة ﺗﻔﻌﯿﻠﮫ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
ﻹطﻼق إﻣﻜﺎﻧﺎﺗﮫ ﻣﻊ اﻻﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻘﺼﻮى ﻣﻦ ﻣﻌﺎرﻓﮫ وﻣﮭﺎراﺗﮫ وﺟﻌﻠﮭﺎ ذات ﻗﯿﻤﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺬي ﯾﺨﻠﻖ 
ﻧﺎدى ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ ﻏﯿﺮ  gnimeD:  ﻓـﺧﻼل ﺧﻠﻖ ﻣﻨﺘﺠﺎت وﺧﺪﻣﺎت ﻣﺘﻤﯿﺰة؛ اﻟﺮﺿﺎ ﻟﺪى زﺑﺎﺋﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﻣﻦ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، إدارة ﻣﺒﺎﺷﺮة ﺿﻤﻦ ﻣﺒﺎدﺋﮫ اﻷرﺑﻌﺔ ﻋﺸﺮ ﺑﻀﺮورة اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﮭﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ 
ﺿﺮورة ﺗﺄﺳﯿﺲ ﺑﺮاﻣﺞ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻄﻠﺒﮭﺎ أﻧﻤﺎط إﻟﻰ ﻓﻤﻦ ﺧﻼل اﻟﻤﺒﺪأ اﻟﺴﺎدس دﻋﺎ 
ﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻓﻲ ﺗﺪرﯾﺐ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ، وﻓﻲ اﻟﻤﺒﺪأ اﻟﺜﺎﻣﻦ ﻧﺎدى ﺑﻀﺮورة اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻮظﺎﺋﻒ وا
ﺑﻞ وإزاﻟﺔ اﻟﺨﻮف ﻣﻦ ﻧﻔﻮس اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺑﺚ اﻟﺜﻘﺔ واﻷﻣﻦ ﻣﺤﻠﮫ، وﺑﺈزاﻟﺔ اﻟﺤﻮاﺟﺰ واﻟﻌﻮاﺋﻖ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺑﯿﻦ 
ﺪأ اﻟﺘﺎﺳﻊ، ﻛﻤﺎ طﺎﻟﺐ اﻷﻗﺴﺎم وﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﻮﺣﺪات ﻛﺨﻄﻮة ﻣﮭﻤﺔ ﻟﺒﺚ روح اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺣﺴﺐ ﻣﺎ ﺟﺎء ﻓﻲ اﻟﻤﺒ
ﻓﻲ اﻟﻤﺒﺪأ اﻟﻌﺎﺷﺮ ﺑﻀﺮورة اﻟﺘﺨﻠﻲ ﻋﻦ اﻟﺸﻌﺎرات واﻟﺘﺤﺬﯾﺮات واﻟﻜﻒ ﻋﻦ ﻟﻮم اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وإزاﻟﺔ اﻟﺤﻮاﺟﺰ اﻟﺘﻲ 
وأﻛﺪ أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺔ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ اﻟﺬي ﺗﺘﻢ ﻓﯿﮫ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ واﻟﺬي ﯾﻀﻢ  4.ﺗﺴﻠﺐ اﻟﻨﺎس اﻟﻔﺨﺮ واﻻﻋﺘﺰاز ﺑﻌﻤﻠﮭﻢ
اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻜﯿﻦ، اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻛﻞ ﻣﻦ ﯾﺘﺄﺛﺮ ﺑﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺣﯿﺚ أن اﻟﺘﺪﻋﯿﻢ اﻟﻤﻘﺪم ﻣﻨﮫ ﯾﻘﻠﻞ ﻣﻦ اﺣﺘﻤﺎل ﻣﻘﺎوﻣﺔ 
   5.اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ وﯾﺰﯾﺪ وﯾﺴﮭﻞ ﻣﻦ ﻗﺪرة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
وإن دل ﻋﻠﻰ ﺷﻲء إﻧﻤﺎ ﯾﺪل  ،ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻟﻢ ﺗﺨﻞ ﺑﺪورھﺎ ﻣﻦ ﻣﺒﺎدئ  naruJﻓﻠﺴﻔﺔ 
    6:اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻨﺪه، ﻓﻘﺪ ﺿﻤﺖ ﺛﻼث ﻣﺒﺎدئ ﻋﻨﮭﺎ وھﻲإدارة ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺔ ھﺬه اﻟﻤﻮارد ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  ،   (1اﻟﻤﺒﺪأ)درﺟﺔ اﻟﻮﻋﻲ ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺄھﻤﯿﺔ ﻓﺮص ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ  -
   ،(4اﻟﻤﺒﺪأ )اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ  -
  ،(7اﻟﻤﺒﺪأ )اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺣﺜﮭﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻷداء ﺑﺎﻻﻋﺘﺮاف ﺑﻤﺎ ﯾﻘﺪﻣﻮﻧﮫ ﻣﻦ ﺧﺪﻣﺎت ﻣﺘﻤﯿﺰة ﺗﺸﺠﯿﻊ  -
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،أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻨﺼﻮرة، إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﯿﺔ : أﺷﺮف اﻟﺴﻌﯿﺪ أﺣﻤﺪ ﻣﺤﻤﺪ  4 
 . 001،  99، ص 5002
 69ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ، ص   5 
اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ، ﺗﺨﺼﺺ إدارة أﻋﻤﺎل ، ، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻋﻠﻮم ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻔﻨﺪﻗﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺰاﺋﺮ: أﺣﻤﺪ ﺑﻦ ﻋﯿﺴﺎوي 6 
  41، ص  8002، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ ،  ﺮﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿ




اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﺠﻮدة ذﻟﻚ أن ﻣﺎ ﯾﻘﺎرب اﻹدارة أﻛﺪ ﻣﻦ ﺟﮭﺘﮫ ﻋﻠﻰ ﺿﺮورة اھﺘﻤﺎم  ﻛﻤﺎ
   1.اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎدارة ﻣﻦ ﻋﯿﻮب اﻟﺠﻮدة ﻧﺎﺗﺠﺔ ﻋﻦ ﻋﻮاﻣﻞ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻺ %08 -ﺣﺴﺒﮫ –
 إﻟﻰ ﺑﺪوره ﺿﻤﻦ ﻓﻲ ﻣﺒﺎدﺋﮫ ﻣﺴﺎﺋﻞ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻧﺎدى ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ   ybsorC pilihP
ﺿﺮورة اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﮭﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد ﻣﻊ اﻟﺘﺰام ھﺬا اﻷﺧﯿﺮ ﺑﺠﮭﻮد ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة وذﻟﻚ ﻓﻲ اﻟﻤﺒﺪأ اﻷول 
ﻋﻤﻞ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة، واﻟﻤﺒﺪأ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻋﻦ ﺿﺮورة ﺗﻜﻮﯾﻦ ﻓﺮﯾﻖ اﻹدارة ﻋﻦ ﺿﺮورة اﻟﺘﺰام 
اﻟﺠﻮدة ﯾﺸﻤﻞ ﻛﺎﻓﺔ اﻷﻗﺴﺎم وﯾﻌﻜﺲ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﻘﺴﻢ اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻠﮫ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ، واﻟﻤﺒﺪأ اﻟﺨﺎﻣﺲ 
ﻋﻦ ﺿﺮورة ﻧﺸﺮ اﻟﻮﻋﻲ واﻹدراك ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺠﻮدة ﻟﺪى ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، واﻟﻤﺒﺪأ اﻟﺜﺎﻣﻦ ﻋﻦ ﺿﺮورة ﺗﺪرﯾﺐ 
واﻟﻤﺒﺪأ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻋﺸﺮ ﻋﻦ ﺿﺮورة ﻣﻜﺎﻓﺄة اﻟﻤﺸﺮﻓﯿﻦ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻨﮭﻢ ﺗﺄدﯾﺔ دورھﻢ ﺑﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة، 
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﻤﺘﻤﯿﺰﯾﻦ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻘﺪﻣﻮن ﺣﻠﻮﻻ ﻣﺘﻤﯿﺰة ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ وﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة 
ﻧﻘﻄﺔ اﻟﻤﻤﺜﻠﺔ  005ﻧﻘﻄﺔ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮع  091ﻛﻤﺎ ﻣﻨﺤﺖ اﻟﺠﺎﺋﺰة اﻷوروﺑﯿﺔ ﻟﻠﺠﻮدة    
ﻲ ھﺬا اﻟﻌﻨﺼﺮ ﻋﻠﻰ ﺿﺮورة ﺣﯿﺚ أﻛﺪت ﻓ ،ﻧﻘﻄﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎدة 001ﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﺴﺎﻋﺪة ﺗﻮزﻋﺖ ﺑﯿﻦ 
وذﻟﻚ  ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻣﻦ ﺧﻼل إدارة اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﺳﻠﻮك ودور اﻟﻤﺪراء ﻓﻲ 
  : ﺑﻤﺮاﻋﺎة ﺳﺘﺔ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﺗﺘﻔﺮع ﻣﻦ ﻋﻨﺼﺮ اﻟﻘﯿﺎدة وھﻲ 
  .ﻗﯿﺎم اﻟﻤﺪراء ﺑﺈﻋﺪاد اﻟﺮؤﯾﺎ ورﺳﺎﻟﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ  -1     
  . ﻓﺔ ﻣﻨﻈﻤﯿﺔ ﺗﻌﺰز اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮﻗﯿﺎم اﻟﻤﺪراء ﺑﺘﻄﻮﯾﺮ وﺗﻨﻤﯿﺔ ﺛﻘﺎ -2     
  .ﻗﯿﺎم اﻟﻤﺪراء ﺑﺘﺤﻔﯿﺰ ودﻋﻢ وﺗﻘﺪﯾﺮ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻹﻧﺠﺎزاﺗﮭﻢ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺠﻮدة -3     
  .اﻟﺠﻮدة وﺿﻤﺎن اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﯿﮫإدارة ﻗﯿﺎم اﻟﻤﺪراء ﺑﺎﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ ﻓﻲ إﻋﺪاد وﺗﻨﻔﯿﺬ ﻧﻈﺎم  -4     
  .ﺪراء وﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻼء واﻟﻤﻮردﯾﻦ اﻟﺘﻮاﺻﻞ واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺑﯿﻦ اﻟﻤ-5     
  2.اﻟﺘﻮاﺻﻞ واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺪراء وﻣﻤﺜﻠﻲ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ واﻟﺘﺮوﯾﺞ ﻟﻠﺠﻮدة ﺧﺎرج اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ -6     
اﻟﻌﻠﯿﺎ وأﻋﻄﺖ ﻟﮭﺎ اﻹدارة ﻘﯿﺎدة ﻣﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻟﻠﺟﺎﺋﺰة ﻣﺎﻟﻜﻮم ﺑﺎﻟﺪرﯾﺞ اﻟﻮطﻨﯿﺔ أوﻟﺖ ﻣﻦ ﺟﮭﺘﮭﺎ أھﻤﯿﺔ 
وأھﻤﯿﺔ ﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل  ،ﻧﻘﻄﺔ 0001ﻧﻘﻄﺔ ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮع  521وزﻧﺎ ﻣﻌﺘﺒﺮا ﺑﻤﻘﺪار 
 0001ﻧﻘﻄﺔ ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮع  58ﺣﯿﺚ ﺧﺼﺼﺖ ﻟﮭﺎ  ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأھﺪاف إﺧﻀﺎﻋﮭﺎ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ وﺗﻮﺟﯿﮭﮭﺎ ﺑﺎﺗﺠﺎه ﺗﺤﻘﯿﻖ 
ﻧﻘﻄﺔ ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮع  001ﺑﺪورھﺎ أﻋﻄﺖ أھﻤﯿﺔ ﻟﻠﻌﻨﺼﺮ اﻟﺒﺸﺮي ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺨﺼﯿﺺ   gnimeD ﺟﺎﺋﺰة  3ﻧﻘﻄﺔ،
ﺣﯿﺚ ﺗﻨﺎول ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻓﺮﻋﯿﺔ ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺨﻄﻂ  ؛ﺔﻧﻘﻄﺔ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﻌﯿﺎر ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾ 0001
  .اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﯿﺔ واﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻣﺴﺘﻮى اﻟﻮﻋﻲ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ودﻋﻢ وﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺬاﺗﯿﺔ
وﺑﺎﺳﺘﻘﺮاء اﻟﺒﻨﻮد واﻟﻨﻘﺎط اﻟﻮاﺟﺐ  اﻟﻨﻘﺎط أو اﻟﻤﺒﺎدئ اﻟﺘﻲ ﻗﺪﻣﮭﺎ ﻓﻼﺳﻔﺔ اﻟﺠﻮدة إﻟﻰ وﻋﻨﺪﻣﺎ ﻧﺮﺟﻊ 
ﯾﺸﺘﺮﻛﻮن ﻓﻲ  اﻷﻓﺮاد اﺣﺘﺮاﻣﮭﺎ وﺗﺒﻨﯿﮭﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ظﻞ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻹﯾﺰو وﺟﻮاﺋﺰ اﻟﺠﻮدة اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻧﺠﺪ أن 
إدارة إﻧﺠﺎز وﺗﺤﻘﯿﻖ ﻛﻞ ﺑﻨﺪ ﻓﯿﮭﺎ، ﻓﺘﺤﻘﯿﻖ ﺻﺮح اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻦ ﯾﻜﺘﺐ ﻟﮫ اﻟﻨﺠﺎح ﺑﺪون ﺗﻮاﻓﺮ ﻣﻘﻮﻣﺎت 
ﺬﻟﻚ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل أن اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﻌﺪ ﻗﺎﺳﻤﺎ  ﻣﺸﺘﺮﻛﺎ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﺒﻨﻮد واﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟ
  4.اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻟﻠﺠﻮدة
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة أھﻤﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ : اﻟﺜﺎﻧﻲاﻟﻤﻄﻠﺐ 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﺮﻛﯿﺰ اھﺘﻤﺎﻣﮭﺎ أﻛﺜﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺪرﯾﺐ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻘﻀﻲ ﻣﻦ إدارة إن ﺗﻄﺒﯿﻖ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھﻲ ﺗﻐﯿﯿﺮ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ إدارة وان  ،ﺈﺣﺪاث اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻜﻔﯿﻞ ﺑ اﻷوﻟﻰ ذﻟﻚ اﻧﮫ ﯾﺸﻜﻞ اﻟﻨﻮاة 
  :ﯾﺮاﻋﻰ ﻓﻲ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﺟﻮاﻧﺐ ھﺎﻣﺔ ﻣﻨﮭﺎ  أنﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ ﯾﻮاﺟﮫ ﺑﻤﻘﺎوﻣﺔ ﻣﻨﮭﻢ ﻋﻠﻰ 
                                                             
 .  51ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : أﺣﻤﺪ ﺑﻦ ﻋﯿﺴﺎوي  1 
 .  373،  273رﻋﺪ ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﻄﺎﺋﻲ ، ﻋﺴﻲ ﻗﺪادة ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص  2 
، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل ،ﻗﺴﻢ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﻋﻦ ﺑﻌﺪ، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ  دورھﺎ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء اﻟﺸﺮﻛﺎتإدارة اﻟﺠﻮدة و: ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل زﻛﻲ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل 3 
  . 91، ص0102اﻻﻓﺘﺮاﺿﯿﺔ اﻟﺪوﻟﯿﺔ ﺑﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪة، 
 . 734ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : ﺳﯿﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﺟﺎد اﻟﺮب   4 




  ﺒﺎدئ اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة،ﺗﻌﻠﻢ ﻣ -
  ﻓﻲ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ،اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ  اﻷﺳﺎﻟﯿﺐاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﺳﺘﺨﺪام  -
إدارة اﻟﺼﺮاع،اﻟﻤﻔﺎوﺿﺎت ،ﺈدارة ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ ﻛ أﻛﺜﺮاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﺑﻨﺎء ﻓﺮق ﻋﻤﻞ واﻟﻄﺮق اﻟﺘﻲ ﺗﺠﻌﻠﮭﺎ  -
  اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﺎت،
  اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎرات اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ وﻣﮭﺎرات اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ، -
ﺗﻜﻮن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻣﺴﺘﻤﺮة وان ﺗﺘﻢ  أنﺗﺤﺮص ﻋﻠﻰ  أناﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ إدارة ھﺬا وﯾﺠﺐ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھﻲ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ  أنذﻟﻚ  ،اﻟﯿﻮﻣﯿﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺗﺸﻤﻞ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻷﻋﻤﺎلﺿﻤﻦ 
ﻓﻮﺿﻊ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻮﺿﻊ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻔﻌﻠﻲ ﯾﻘﺘﻀﻲ ﺗﺪرﯾﺐ اﻟﺠﻤﯿﻊ وﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ  1؛اﻟﺠﻤﯿﻊ
اﻟﺠﻤﯿﻊ  إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﺬي ﯾﺴﻤﺢ ﺑﻮﺻﻮل اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ واﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت واﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻤﺪﻋﻤﺔ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ 
ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺿﺮورة ﺗﺰوﯾﺪ  إﻟﻰ ﻓﻲ واﺣﺪة ﻣﻦ ﻣﺒﺎدﺋﮫ  ﻟﻤﺎ أﺷﺎر gnimeDوﻟﻘﺪ أﻛﺪ ذﻟﻚ . وﺑﻨﺠﺎح
وﻋﻠﻰ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت ﺑﻘﺪر ﻣﻨﺎﺳﺐ ﻣﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻹﻛﺴﺎﺑﮭﻢ اﻟﻮﻋﻲ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
ﻣﻌﻨﻰ ذﻟﻚ أن اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﻲ ظﻞ  2.وﺟﻌﻞ ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ وﺗﻮﺟﮭﺎﺗﮭﻢ ﻣﻌﺰزة ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻔﻠﺴﻔﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻢ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ ﻓﻘﻂ ﻋﻨﺪ اﻟﺸﺮوع ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﯿﺲ ﻣﺮﺣﻠﺔ أوﻟﯿﺔ ﯾﺘإدارة 
ھﻮ ﺟﺪﯾﺪ وﻣﻦ  ﺗﺴﻤﺢ ﺑﻤﺪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻋﻦ ﻛﻞ ﻣﺎ 3ﺑﻞ ھﻮ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺴﺘﻤﺮة ﺗﺘﺰاﻣﻦ ﻣﻊ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ،
  4.ﺗﻐﯿﺮات اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ إﻟﻰ ﺛﻢ ﻻ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﻘﺎدم ﻣﻌﺎرﻓﮭﻢ وﻣﮭﺎرﺗﮭﻢ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ 
اﻟﺠﻮدة إدارة ﺎﺣﺔ اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ أﺟﻞ اﻛﺘﺴﺎب ﻣﮭﺎرات ﺗﻄﺒﯿﻖ ﯾﻠﻌﺐ اﻟﺘﺪرﯾﺐ دوره ﻓﻲ إﺗ
 : اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ 
واﻹﻋﺪاد  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﺗﮭﯿﺌﺔ اﻟﺠﻮإدارة ﯾﮭﯿﺌﮭﻢ ﻟﺘﻘﺒﻞ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة، إذ ﻻ ﺑﺪ ﻗﺒﻞ إدﺧﺎل  -   
وﯾﻜﻮن ذﻟﻚ ﺑﺘﮭﯿﺌﺔ ﻣﻦ ﯾﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻘﺒﻮل ھﺬا اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ وإﺣﺪاث اﻟﻘﻨﺎﻋﺔ ﺑﮫ، ﻓﺎﻟﻘﺒﻮل  ،اﻟﻤﺴﺒﻖ ﻟﮭﺬا اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ
ظﮭﻮر اﻟﻤﻘﺎوﻣﺔ، ﻷن اﻹﻗﻨﺎع ﯾﻮﻟﺪ اﻟﺜﻘﺔ ﺑﺎﻟﻨﻈﺎم اﻟﺠﺪﯾﺪ  إﻟﻰ وﺣﺪه ﻣﻦ دون إﻗﻨﺎع ﯾﻘﻠﻞ ﻓﺮص اﻟﻨﺠﺎح وﯾﺆدي 
أﻧﺸﻄﺔ واﺣﺪ ﻣﻦ  ﻓﺎنوﺑﺬﻟﻚ  5وﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ دﻋﻢ واﻟﺘﺰام ﺑﺎﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ ﻛﻞ ﻣﻦ ﯾﻌﻤﻞ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ،
اﻟﻼزﻣﺔ  اﻷﻣﻮرﻣﺮﺣﻠﺔ اﻻﺳﺘﻜﺸﺎف ھﻮ إﻋﺪاد ﺧﻄﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻠﻐﺮض ذاﺗﮫ وھﻮ ﻣﻦ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻟﻨﺸﺮ ﻓﻜﺮ وﻣﻔﺎھﯿﻢ إدارة إدراك وﻓﮭﻢ ﻣﺒﻜﺮﯾﻦ ﻟﻤﺎ ﯾﺠﺐ أن ﯾﻜﻮن ﻋﻠﯿﮫ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻹدارة ﻹﻋﻄﺎء 
  6.اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة 
ﯿﻦ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺑﻨﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﻨﻈﻤﯿﺔ ﻣﻮﺟﮭﺔ ﻧﺤﻮ ﯾﻌﺰز اﻧﺪﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠ -   
ﻛﺎﻧﺖ اﻟﺒﺮاﻣﺞ إذا ﺣﯿﺚ ﯾﺼﺒﺢ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﻋﻘﯿﺪة وﺳﻠﻮك ﻟﺪى ﻛﻞ ﻓﺮد، ﺧﺎﺻﺔ  ،اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ
 ، ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ، دورة naruJاﻟﻜﺎﯾﺰن، ﻣﻨﮭﺞ : ﺗﺘﻨﺎول اﻟﻤﻨﺎھﺞ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻛـ ﺔاﻟﺘﺪرﯾﺒﯿ
وأﻻ ﯾﻘﺘﺼﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ھﺬا ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺎﺋﻞ اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﮭﺪف  ،ﺟﻮن ﻣﺎرش: اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟـ
اﻟﻤﺘﺪرﺑﯿﻦ ﻣﻌﺎرف ﺣﻮل ﻣﻨﺎھﺞ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﺑﻞ ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ أن ﯾﺸﻤﻞ أﯾﻀﺎ دراﺳﺎت ﺣﺎﻟﺔ ﻟﻠﺘﺄﻛﺪ  إﻛﺴﺎب إﻟﻰ 
  .ﻣﻦ ﻣﺪى اﺳﺘﯿﻌﺎب اﻟﺪرس وﺗﻨﻤﯿﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل
ﻛﺎن إذا اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺧﺎﺻﺔ إدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻓﻲ إﻧﺠﺎح ﺗﻄﺒﯿﻖ دارة ﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ اﻟﻤﻮﺟﮫ ﻟﻺﯾﺴﺎھﻢ اﻟ -
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وإﻗﻨﺎﻋﮭﺎ ﺑﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺠﻨﯿﮫ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ ﻓﻮاﺋﺪ إدارة ﺗﻮﻋﯿﺔ ھﺬه اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ ﺑﺄھﻤﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ  إﻟﻰ ﯾﮭﺪف 
اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺸﻜﻞ  اﻟﺠﻮدةإدارة ﺣﯿﺚ ﯾﺰﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺘﺰاﻣﮭﺎ ودﻋﻤﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ،دارة ﻋﺪﯾﺪة ﺟﺮاء ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﻹ
                                                             
 85،95ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص : ﻧﺴﺮﯾﻦ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺤﻤﻮد 1 
، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻛﻠﯿﺔ إدارة  ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺪرﯾﺐ  اﻟﺘﺮﺑﻮيﻣﺪى : ﺻﻼح ﺻﺎﻟﺢ دروﯾﺶ ﻋﻤﺎن   2 
 .  69ص  ه ،9241اﻷﻋﻤﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻛﻮﻟﻮﻣﺒﻮس اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ، 
اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  ﯿﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ظﻞ إدارة اﻟﺠﻮدة، ﻣﻠﺘﻘﻰ ﺣﻮل إﺳﺘﺮاﺗﺠ دور إﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ: إﻟﮭﺎم ﯾﺤﯿﺎوي، ﻣﺮﯾﻢ ﯾﺤﯿﺎوي 3 
 .41، صﺳﻌﯿﺪة ،ﺎھﺮ ﻣﻮﻻيطﺟﺎﻣﻌﺔ  ،واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم ، 9002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ 11/01، ﻛﻤﺪﺧﻞ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
 .  11ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ، ص  4 
 . 211ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص :  اﻟﻤﺘﻜﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺔاﻟﻤﻨﮭﺠﯿ: ﻋﻤﺮ وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯿﻠﻲ  5 
 . 18ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح ﻣﺤﻤﻮد ﺳﻠﯿﻤﺎن  6 




إدارة  ﻣﺴﺘﻤﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺣﺮﺻﮭﺎ وﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ أدوار وأﺳﺎﻟﯿﺐ
ﻧﯿﺔ وإﻗﺎﻣﺔ ورش ﻋﻤﻞ وﻧﺪوات ﻟﺰﯾﺎدة وﻋﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﮭﺬا اﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﺠﺪﯾﺪ وﺗﻄﻮﯾﺮ ﻗﺪراﺗﮭﻢ ﻹﻣﻜﺎ ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
وﺗﺨﺼﯿﺺ اﻟﻤﻮارد اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﺴﻌﻰ اﻟﺠﻮدة وﺗﺜﻤﯿﻦ اﻟﺠﮭﻮد اﻟﻤﺒﺬوﻟﺔ واﻟﻨﺠﺎﺣﺎت  ،1اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻨﺎﺟﺢ ﻟﮫ
، وإﺣﺪاث اﻟﺘﻌﺪﯾﻼت اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﮭﯿﻜﻞ MQTوﺳﻦ ﺳﯿﺎﺳﺎت وﻗﻮاﻧﯿﻦ ﻣﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺒﻨﻲ أﺳﻠﻮب  ،اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ
  .اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺬي ﯾﺠﻌﻠﮫ ﻣﺸﺠﻌﺎ ﻟﻠﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻻ اﻟﻔﺮدي
ﻛﺒﯿﺮة ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ودﻋﻤﮫ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ،  أھﻤﯿﺔﯾﻌﻄﻮن   egirdlaBاﻟﻔﺎﺋﺰون ﺑﺠﺎﺋﺰة 
وان اﻟﻌﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ  ،ﻣﻨﮭﺎ ﺗﺬھﺐ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة %04دوﻻر ﺳﻨﻮﯾﺎ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ،  021 alorotoMﺗﺨﺼﺺ 
ﺰاﯾﺎ اﻟﻨﺎﺟﻤﺔ ﻋﻦ اﻟﻤ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دوﻻر ﻟﻜﻞ دوﻻر ﻣﺴﺘﺜﻤﺮ ﻓﻲ اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ  92اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﯾﻤﺜﻞ ﺣﺴﺐ اﻟﺸﺮﻛﺔ 
ﺑﺪورھﺎ وﺳﻌﺖ ﻓﻲ  xoreX. ﺑﺎﻟﺠﻮدةاﻹدارة ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻻﺗﺼﺎﻻت،ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، اﻟﺘﺰام : اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ
   2.ﻣﻮرد 00003اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻟـ 
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻣﺒﺎدئ ﺗﻔﻌﯿﻞ ﻧﻈﺎم اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ظﻞ :اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻤﻄﻠﺐ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ إدارة ﺗﺆﻛﺪ اﻟﻤﺒﺎدئ اﻟﺘﻲ ﯾﻘﻮم ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ظﻞ     
   3:ﻷطﺮاف اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﺣﯿﺚ
ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻻﺣﺘﯿﺎﺟﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻓﻲ ﺿﻮء اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ ﻟﻠﻌﻤﯿﻞ اﻟﻤﺘﺪرب، وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن  -     
  .اﻟﺒﺪاﯾﺔ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﺗﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺘﺪرﺑﯿﻦ وﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ
أن اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻻ ﯾﻨﺤﺼﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ  ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺪرب واﻟﻤﺘﺪرب ﺑﻞ ھﻨﺎك أطﺮاف ﻓﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ ھﺬه -   
ﺎﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ وھﻢ اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ﻟﻠﻤﺘﺪرب وزﻣﻼء اﻟﻌﻤﻞ واﻟﻌﻤﻼء ، ﺣﯿﺚ ﺗﻔﯿﺪ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﺆﺛﺮ وﺗﺘﺄﺛﺮ ﺑ
  .اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻣﻨﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻤﺘﺪرﺑﯿﻦ وﻓﻲ اﻟﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ
ﺗﻐﯿﯿﺮ  إﺣﺪاثﯾﻌﺪ اﻟﻤﺪرب ﻋﻨﺼﺮ ﻓﺎﻋﻞ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﺑﺘﺄﺛﯿﺮه اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ﻓﻲ اﻟﻤﺘﺪرب وﻋﻨﺪ  -   
ﻮﻛﮫ، وﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﺎرﻓﮫ وﻣﮭﺎراﺗﮫ وﺗﺄﺛﯿﺮه ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ ﻏﯿﺮ ﻣﺒﺎﺷﺮة ﻓﻲ اﻷطﺮاف اﻟﻤﺘﻌﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ اﻟﻤﺘﺪرب ﻓﻲ ﻓﻲ ﺳﻠ
  .ﻣﻮﻗﻊ اﻟﻌﻤﻞ وﻣﺪى اﻟﺘﻄﻮر اﻟﺬي ﺗﺤﺪﺛﮫ ھﺬه اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺎت  إﻟﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻧﻘﻞ ﻣﻜﺘﺴﺒﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺐ 
ﻠﺨﺪﻣﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ أﻧﮫ ﻣﺘﻠﻘﻲ ﻟ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﯾﻌﺪ اﻟﻤﺘﺪرب ﻣﺤﻮر اﻻھﺘﻤﺎم ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻓﮭﻮ  -
وﻣﺸﺎرك ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ھﻮ ﻣﻘﺪم أﯾﻀﺎ ﻟﺨﺒﺮاﺗﮫ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻟﻠﻤﺘﺪرﺑﯿﻦ اﻵﺧﺮﯾﻦ وﻣﺸﺎرك ﺑﺄﻓﻜﺎره 
  .وﺧﺒﺮاﺗﮫ أﯾﻀﺎ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯿﻞ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ﻣﺠﺎﻻت اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ : اﻟﺮاﺑﻊ اﻟﻤﻄﻠﺐ 
إدارة ﺗﻌﺰﯾﺰ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﺠﻮدة وﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﮭﺎرات، ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﺒﺎدئ : ﻋﺎدة ﺿﻤﻦ ﺛﻼث ﻓﺌﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺐﯾﻘﻊ 
ﺗﻘﻨﯿﺎت ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ، ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﺸﻜﻞ، اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ : ﯾﺘﻀﻤﻦ  اﻷﺧﯿﺮھﺬا . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻌﻤﻞ
 اﻷﻛﺜﺮﻤﻮاﺿﯿﻊ واﺣﺪا ﻣﻦ اﻟ أﯾﻀﺎﻣﮭﺎرات اﻟﻌﻤﻞ ﺿﻤﻦ ﻓﺮﯾﻖ ﯾﻌﺪ  أنﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺔ وﻗﯿﺎس اﻟﺠﻮدة، ﻛﻤﺎ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ 
ﻣﻦ طﺮف اﺣﺪ اﻟﻤﺆﺗﻤﺮات ﻓﺎن ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة ﺗﺘﻀﻤﻦ  أﺟﺮﯾﺖوﻓﻘﺎ ﻟﺪراﺳﺔ  .اﻟﺘﺪرﯾﺐأھﻤﯿﺔ ﻓﻲ 
، ﺗﻜﻮﯾﻦ ﻓﻲ ﺣﻠﻘﺎت اﻷﺧﻄﺎءاﻟﻌﻤﻠﯿﺔ واﻟﻮﻗﺎﯾﺔ ﻣﻦ إدارة اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة، ﻗﯿﺎس اﻟﺠﻮدة، : اﻟﻤﻮاﺿﯿﻊ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
 4.وﻏﯿﺮھﺎ...اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔاﻟﻄﺮق ، واﻷﺳﻮاقاﻻھﺘﻤﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ  ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ، ﺗﺮﻛﯿﺰ ،اﻟﺠﻮدة
   
                                                             
 .351، ص 1،اﻟﻌﺪد 21، آذار، اﻟﻤﺠﻠﺪ 8002، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﺒﺼﺎﺋﺮ، ﺗﺸﺨﯿﺺ واﻗﻊ ﺗﻄﺒﯿﻖ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت اﻷردﻧﯿﺔ: ﻓﺎﻟﺢ ﻋﺒﺪ اﻟﻘﺎدر اﻟﺤﻮري  1
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  .   082، ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻈﻮرإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، ﻣﻨ: ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ  3 
 78,68p ,tic.po : ssoRE . leoJ,unohcamO,K tnecniV    4




ﯾﺘﻨﺎول اﻟﻤﺴﺘﺸﺎرون واﻟﻤﺪﯾﺮ واﻟﻤﺪﯾﺮون اﻟﻌﺎﻣﻮن ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ : اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة: أوﻻ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، أﺻﻞ وﺗﺎرﯾﺦ وﻓﻠﺴﻔﺎت اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، اﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻋﻠﻰ أﺳﺒﺎب أھﻤﯿﺘﮭﺎ إدارة اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻣﺰاﯾﺎ 
ذﻟﻚ ﻛﻠﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﺼﺎﻟﺢ  تھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ وﺗﻄﻮرات اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ واﻧﻌﻜﺎﺳﺎﺑﻌﺮض ﺗﺠﺮﺑﺔ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
 إﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﻣﻦ ﻓﯿﮭﺎ، وﯾﻌﺪ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﺗﺪرﯾﺒﺎ ﻹدراك وﻓﮭﻢ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﮭﺪف ﻣﻦ وراﺋﮫ 
ﯿﺮ ﯿﻮ ﺗﻐاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھإدارة ﻛﻤﺎ ﺗﺼﺒﺢ أﻛﺜﺮ إﯾﺠﺎﺑﯿﺔ إزاء اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ذﻟﻚ أن  ،ﺗﻐﯿﯿﺮ اﺗﺠﺎھﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
ﻣﻦ  "nihC &yanneB"ﻣﻘﺎوﻣﺘﮫ، وﻗﺪ اﻗﺘﺮح  إﻟﻰ ﻛﺜﯿﺮا ﻣﺎ ﯾﻨﻈﺮ إﻟﯿﮫ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﻧﻈﺮة ﺳﻠﺒﯿﺔ اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺪﻓﻌﮭﻢ 
ﺗﻘﻮم ھﺬه "اﻟﺘﺜﻘﯿﻒ واﻟﺘﻮﻋﯿﺔ اﻟﻤﻮﺟﮭﺔ ﺣﯿﺚ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ  ﻹﺣﺪاثﺑﯿﻦ اﻹﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺎت اﻟﻤﻌﺘﻤﺪة 
ھﻮ ﻋﺪم اﻗﺘﻨﺎع اﻷﺷﺨﺎص ﺑﻀﺮورة  اﻟﺘﻐﯿﯿﺮﻋﻠﻰ اﻓﺘﺮاض ﻣﻔﺎده أن اﻟﺤﺎﺟﺰ اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ أﻣﺎم ﺟﮭﻮد اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
ﺧﻮﻓﮭﻢ ﻣﻨﮭﻢ ، ﻓﻘﺪ ﯾﻜﻮن ﻓﻲ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺗﮭﺪﯾﺪ ﻟﻤﺼﺎﻟﺢ ﺑﻌﺾ اﻷﺷﺨﺎص أو ﺗﻀﺎرب  اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ أو ﻋﺪم رﻏﺒﺘﮭﻢ ﻓﯿﮫ أو
اﻟﺘﻲ ﺗﺮﻏﺐ ﻓﻲ إﺣﺪاث اﻹدارة وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﺈﻧﮭﻢ ﯾﻘﺎوﻣﻮﻧﮫ وﻻ ﯾﻘﺒﻠﻮﻧﮫ وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺗﺤﺎول  ،ﻣﻊ ﻗﯿﻤﮭﻢ وﻣﻌﺘﻘﺪاﺗﮭﻢ
طﺮﯾﻖ اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ واﻟﺘﺜﻘﯿﻒ وإزاﻟﺔ اﻟﻤﺨﺎوف وﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻮﻻء ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻤﺮاد  اﻟﻤﻘﺎوﻣﺔ ﻋﻦ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ أن ﺗﺘﻐﻠﺐ ﻋﻠﻰ ھﺬه
وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺈن . ﻗﺎﺑﻠﯿﻦ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ، راﻏﺒﯿﻦ ﻓﯿﮫ ﺑﺪﻻ ﻣﻦ أن ﯾﻜﻮﻧﻮا راﻓﻀﯿﻦ وﻣﻘﺎوﻣﯿﻦ ﻟﮫ اﻷﻓﺮاد إﺣﺪاﺛﮫ ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺼﺒﺢ 
  1."اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﯾﻌﺘﺒﺮ أﺣﺴﻦ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ ھﺬه 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻗﺪ ﯾﻜﻮن ﺈدارة ﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻋﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑوﻓﻲ إطﺎر ا
اﻟﻌﻘﻼﻧﯿﺔ اﻟﺘﺠﺮﯾﺒﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻨﻔﺲ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ وھﻲ  أﺧﺮى إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ أﯾﻀﺎ ﺗﺒﻨﻲ 
ﮫ اﻟﺬاﺗﯿﺔ، وﻓﻖ ھﺬه ﺗﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻹﻧﺴﺎن ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻋﻘﻼﻧﯿﺘﮫ وﺳﻌﯿﮫ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﺼﺎﻟﺤاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ أن ھﺬه 
، وﻷن اﻟﻔﺮد ﻋﻘﻼﻧﻲ ﻣﺪﻓﻮع ﻛﺎن ﯾﺤﻤﻞ ﻓﻮاﺋﺪ وﻣﺰاﯾﺎإذا ﺧﺎﺻﺔ ﺳﻮف ﯾﻘﺒﻠﻮن اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻷﻓﺮاد ﻓﺈن اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
ﺑﻤﺼﺎﻟﺤﮫ اﻟﺬاﺗﯿﺔ ﻓﺈن إﻗﻨﺎﻋﮫ ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﯾﻜﻮن ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻔﻮاﺋﺪ واﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﻨﺎﺟﻤﺔ ﻣﻦ وراء ھﺬا اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻋﻠﻰ أن ﯾﺘﻢ 
   2.ﺄﺳﻠﻮب ﺗﻌﻠﯿﻤﻲ ﻣﻌﺮﻓﻲﺑإﻗﻨﺎﻋﮫ 
ﻓﺈن ﺗﻄﺒﯿﻖ    snavEو   yasdniLطﺒﻘﺎ ﻟـ : اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ وﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ: ﺛﺎﻧﯿﺎ
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﻄﻠﺐ إﺣﺪاث ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ دور إدارة 
 إﻟﻰ ﻤﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﻌﺪاﺋﯿﺔ ﻣﻦ ﻋﻼﻗﺎت ﻗﺎﺋ ﻦاﻟﻤﺘﺨﺼﺼﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﻤﺪﯾﺮﯾﻦ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬﯾﯿ
ﺗﻌﺘﻤﺪ أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ  MQTﻣﻌﻨﻰ ذﻟﻚ أن . 3ﻋﻼﻗﺎت ﺗﻌﺎوﻧﯿﺔ ﻣﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ واﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﯾﺼﺒﺢ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﻢ إﺧﻀﺎع  إﻟﻰ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻞ اﻟﻔﺮﯾﻖ، وﺣﯿﺚ أن ﻋﻤﻞ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﯾﻌﺪ ﺟﺪﯾﺪا ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ 
ﻛﻞ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﻌﻤﻞ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻣﻦ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﺑﯿﻦ أﻋﻀﺎﺋﮫ،  إﻟﻰ ﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﺪرﯾﺒﯿﺔ ﺗﻮﺟﮫ أﺳﺎﺳﺎ إﻟﻰ اﻟﺠﻤﯿﻊ 
ﺗﺼﺎﻻت، اﻻإدارة اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﺎت وإدارة اﻟﻨﺰاﻋﺎت، اﻟﺤﻮاﻓﺰ اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ، إدارة ، اﻷﺧﺮىواﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻔﺮق 
    4.، ﻣﮭﺎرات اﻟﺘﻔﺎوضوﻗﯿﺎدة اﻟﻔﺮق وﺗﻤﺎﺳﻜﮭﺎ
   
                                                             
، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪوﻟﻲ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻟﻤﻮاﺟﮭﺔ اﻷزﻣﺎت وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻤﺆﺳﺴﻲ :أﺣﻤﺪ ﻋﺪﻧﺎن اﻟﻄﯿﻂ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺻﺎﻟﺢ ﺳﻌﯿﻔﺎن،  1
، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰرﻗﺎء اﻟﺨﺎﺻﺔ، 9002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ  5-3اﻟﺴﺎﺑﻊ ﺣﻮل ﺗﺪاﻋﯿﺎت اﻷزﻣﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل، 
 21، 11ص 
، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ، ﻛﻠﯿﺔ  اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻘﯿﺎدﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ واﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻣﻘﺎوﻣﺘﮫ:ﺻﺎﻟﺢ ﻟﻲ ﺳﻠﯿﻤﺎن اﻟﻔﺎﺋﺰ 2
 14، ص  8002اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، اﻟﺮﯾﺎض ، 
  . 29ﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻣﺮ: ﺳﻌﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻨﺰي ، أﺣﻤﺪ ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ    3
 . 741، ص  ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ :ﻣﺤﻔﻮظ أﺣﻤﺪ ﺟﻮدة   4




اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ذﻟﻚ أن إدارة ﺗﺪرﯾﺐ ﺑﮭﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ ﯾﻌﺪ ﻣﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ إﻟﻰ إن إﺧﻀﺎع اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ "
ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺗﻜﻮن ﺳﺮﯾﻌﺔ اﻟﻤﺮدود أﻛﺜﺮ ﻣﻤﺎ ﻟﻮ ﻛﺎﻧﺖ ﻣﻮﺟﮭﺔ ﺗﻮﺟﮭﺎ  إﻟﻰ اﺳﺘﺜﻤﺎرات اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻤﻮﺟﮭﺔ 
ة ﻟﻠﺠﻮد ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ واﻟﺘﻨﻔﯿﺬاﻷﻓﺮاد ﻛﻤﺎ أﻧﮫ ﻣﻦ اﻟﺼﻌﺐ أن ﯾﺘﺤﻤﻞ ﻓﺮد أو ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ  1،"ﻋﺎﻣﺎ وﻟﯿﺲ ﻣﺤﺪدا
اﻹداري ﺟﮭﻮد ﻓﺮق ﺗﻜﻤﻞ ﺑﻌﻀﮭﺎ اﻟﺒﻌﺾ، وﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ ﯾﻜﻮن ذﻟﻚ ﻣﺨﺘﻠﻔﺎ ﻋﻦ اﻷﺳﻠﻮب  إﻟﻰ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﻓﮭﻲ ﺗﺤﺘﺎج 
  : ﺑـ 3ﻛﻤﺎ أن أﺳﻠﻮب اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ أو اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﯾﺘﻤﯿﺰ ﻋﻦ أﺳﻠﻮب اﻟﻔﺮد اﻟﻮاﺣﺪ 2اﻟﻤﺘﻌﻮد ﻋﻠﯿﮫ،
  .ﻗﺪرﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ أﻧﻮاع ﻋﺪﯾﺪة ﻣﻦ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ذات اﻟﻄﺎﺑﻊ اﻟﻤﻌﻘﺪ .1
ﺗﻨﻮع اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﻤﮭﺎرات واﻟﺨﺒﺮات اﻟﺬي ﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﻣﻮاﺟﮭﺔ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ وﺣﻠﮭﺎ ﺑﻜﻔﺎءة أﻛﺒﺮ ﻣﻤﺎ ﻟﻮ .2
  .اﻋﺘﻤﺪ ﻓﻲ ﺣﻠﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﻠﻮب اﻟﻔﺮد اﻟﻮاﺣﺪ 
  .ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻌﺪه أﻗﺴﺎم ووظﺎﺋﻒ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  أﺑﻌﺎد ﻗﺪرﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﻣﺴﺎﺋﻞ ذات .3
ﻓﺮص ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت اﻟﺼﺎدرة ﻣﻨﮫ أﻛﺒﺮ اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻔﺮد اﻟﻮاﺣﺪ ﺣﯿﺚ أن اﻹدارة ﻣﻜﺎﻧﺘﮫ ﻋﻨﺪ  .4
  .ﻣﻦ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ ﻣﻦ اﻟﻔﺮد اﻟﻮاﺣﺪ
  . ﻗﺪرﺗﮫ ﻋﻠﻰ رﻓﻊ اﻟﺮوح اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﻷﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﯾﻖ وﺗﻌﺰﯾﺰ ﺷﻌﻮرھﻢ ﺑﺬاﺗﮭﻢ.5
ﻓﻲ   ﯾﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﺬي ﯾﻌﻨﻰ ﺑﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﻣﮭﻤﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻷھﻤﯿﺘﮭﺎ: اﻟﺠﻮدة رﻗﺎﺑﺔﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ا: ﺛﺎﻟﺜﺎ 
ﺧﺮاﺋﻂ ) أدوات اﻟﺠﻮدة اﻟﺴﺒﻌﺔﻛﻤﺎ أن  ، ﺗﺠﺮى اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ ﺿﻮء ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ إذﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ؛ 
، اﻟﻤﺪرج اﻟﺘﻜﺮاري، ﻣﺨﻄﻂ اﻟﺴﺒﺐ واﻟﻨﺘﯿﺠﺔ، ﻣﺨﻄﻂ اﻟﺘﺒﻌﺜﺮ أو اﻻﻧﺘﺸﺎر، ﺧﺮاﺋﻂ oteraPاﻟﺘﺪﻓﻖ، ﻣﺨﻄﻂ 
 4ﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ،ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻣﻔﯿﺪة وﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟ إﻟﻰ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻮﯾﻞ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ( اﻟﻤﺮاﻗﺒﺔ، ﻗﻮاﺋﻢ اﻻﺧﺘﺒﺎر
وھﻲ اﻟﺘﻲ ﻻﻗﺖ ﻧﺠﺎﺣﺎ  5.وﺗﺘﻤﯿﺰ ﺑﻜﻮﻧﮭﺎ ﺳﮭﻠﺔ اﻟﻔﮭﻢ واﻻﺳﺘﺨﺪام ﯾﻤﻜﻦ ﺣﺘﻰ ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ اﻟﺒﺴﯿﻂ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﺑﺴﮭﻮﻟﺔ 
ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻﺳﺘﺸﺎرات اﻟﺘﻲ ﻗﺪﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺟﻌﻠﺖ ﻣﻦ   gnimeDﻛﺒﯿﺮا ﻓﻲ اﻟﯿﺎﺑﺎن ﻋﻠﻰ ﯾﺪ 
ﺟﻮدة ﺧﺪﻣﺎﺗﮭﺎ وﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ وﺳﺎھﻤﺖ ﺑﺬﻟﻚ ﻓﻲ ﻧﮭﻀﺔ اﻟﯿﺎﺑﺎن ﺑﻌﺪ  اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ اﻟﯿﺎﺑﺎﻧﯿﺔ رﻣﺰا ﻟﻠﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ
  .اﻟﺨﺴﺎﺋﺮ اﻟﺘﻲ ﺗﻜﺒﺪﺗﮭﺎ ﺟﺮاء اﻟﺤﺮب اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ
ﺟﻮدة ﺗﺸﻤﻞ ﺟﻤﯿﻊ ﻧﻮاﺣﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة ﻣﻦ ﻛﻮﻧﮭﺎ ﺗﺨﺺ اﻟﻤﻨﺘﻮج ﻓﻘﻂ  إﻟﻰ وﻣﻊ ﺗﻐﯿﺮ اﻟﻨﻈﺮة 
اﻟﺬي اﻟﻤﺴﺘﮭﻠﻚ و إﻟﻰ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﻤﻨﺘﺞ  إﻟﻰ ﺑﺪء ﺑﻔﺤﺺ اﻟﻤﻮاد اﻷوﻟﯿﺔ اﻟﻤﺸﺘﺮاة ﻣﺮورا ﺑﺎﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ووﺻﻮﻻ 
، ﻟﻢ ﺗﻌﺪ وظﯿﻔﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻣﻘﺘﺼﺮة ﻋﻠﻰ ﺟﮭﺔ واﺣﺪة ﻣﺨﺘﺼﺔ ﺑﻞ ﺻﻔﺮ ﻋﯿﻮب ﺗﺤﻘﯿﻖإﻟﻰ ﯾﻘﻮد 
  6.اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻦ طﺒﯿﻌﺔ ﻋﻤﻠﮫأﺻﺒﺤﺖ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﻐﺾ 
  
   
                                                             
 .  89، ص 1002اك، ﻣﺼﺮ، ا، اﯾﺘﺮ1، طإدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎت وﻣﺸﺮوﻋﺎت اﻟﺘﺸﯿﯿﺪ: ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح ﻣﺤﻤﻮد ﺳﻠﯿﻤﺎن  1
  . 52، ص 6002ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻻداء واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ، اﻟﻘﺎھﺮة، ، ﻣﻮﺳﻮﻋﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ، ﻣﺮﻛﺰ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﺘﺪرﯾﺐ: ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻐﻨﻲ ﺣﺴﻦ ھﻼل 2
 . 062ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : رﻋﺪ ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﻄﺎﺋﻲ، ﻋﯿﺴﻰ ﻗﺪادة 3
، ﺳﻠﺴﻠﺔ إﺻﺪارات اﻟﻤﺠﻠﺲ 2، اﺻﺪرا رﻗﻢ اﻟﺪﻟﯿﻞ اﻟﻌﻤﻠﻲ ﻟﻠﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺎت ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻷدوات اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﺴﺒﻊ ﻟﻠﺠﻮدة: ﻣﺤﻤﺪ ﻋﯿﺸﻮﻧﻲ  4
  . 6اﻟﺴﻌﻮدي ﻟﻠﺠﻮدة، دار اﻻﺻﺤﺎب ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ، ص 
  .   11، ص ﻧﻔﺴﮫﻣﺮﺟﻊ   5
، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯿﺔ  اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﻣﺼﻨﻊ ﻧﺴﯿﺞ اﻟﺪﯾﻮاﻧﯿﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻟﺨﺮاﺋﻂ اﻻﺣﺼﺎﺋﯿﺔ: ﺑﺎﺳﻢ ﻋﺒﺎس ﻛﺮﯾﺪي، ﺳﺎﻟﻢ ﺻﻼل راھﻲ اﻟﺤﺴﻨﺎوي   6
  .18، ص 3، ﻋﺪد02ﻣﺠﻠﺪ  ،8002واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻدارﯾﺔ 




  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﻌﺎﻣﻞ ﺣﺎﺳﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ : اﻟﺜﺎﻧﻲاﻟﻤﺒﺤﺚ 
  
  أيٌ ﻋﻼﻗﺔ؟: اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻷول
 إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻘﻮدﻧﺎ إدارة اﻟﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﺑﯿﻦ ﻣﻤﺎرﺳﺘﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و إن
  .اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ أوﺟﮫ اﻟﺸﺒﮫ واﻻﺧﺘﻼف ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ 
  1:اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻨﻘﺎط اﻟﺘﺎﻟﯿﺔإدارة ﺗﻈﮭﺮ اﻟﻘﻮاﺳﻢ اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و
اﻟﺠﻮدة ﺈدارة ﺗﻐﯿﯿﺮ ﺛﻘﺎﻓﻲ، ﻓ إﺣﺪاثاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ إدارة ﯾﻨﻄﻮي ﻛﻞ ﻣﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و.1
ﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﯿﻘﺪم طﺮﯾﻘﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ ﺗﺒﺎدل ، أﻣﺎ ﺗﻘﺪم أﺳﻠﻮب ﺟﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗ
  .اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار
  .اﻟﻌﻠﯿﺎاﻹدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻛﺒﯿﺮا ﻋﻠﻰ دﻋﻢ إدارة ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻧﺠﺎح ﻛﻞ ﻣﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و. 2
إدارة ﻣﺤﻮر ﺗﺮﻛﯿﺰ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺘﯿﻦ واﺣﺪ وھﻮ اﻟﺰﺑﻮن ﺳﻮاء اﻟﺪاﺧﻠﻲ أو اﻟﺨﺎرﺟﻲ؛ ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺪ ﻋﻨﺪ .3
  .اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﻮندارة اﻟﻤﻠﻚ، وﯾﺸﻜﻞ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف أﺳﺎﺳﺎ ﻹ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻌﺎ، إذ ﺗﺘﺤﻘﻖ إدارة ﯾﺼﻌﺐ ﻗﯿﺎس اﻟﻌﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و.4
اﻹﺣﺠﺎم ﻋﻦ دﻋﻢ اﻟﻤﺸﺮوﻋﯿﻦ ﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻟﻌﻮاﺋﺪ ﻓﻲ اﻟﻤﺪى اﻟﺒﻌﯿﺪ، اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺪﻓﻊ ﺑﺒﻌﺾ اﻟﻤﺪراء 
  .ﺣﺪ ﺳﻮاء
  .اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻻﺑﺪ ﻟﻜﻼ اﻟﻤﺸﺮوﻋﯿﻦ ﻣﻦ دﻋﻢ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ واﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎﺗﮭﺎ وأھﺪاﻓﮭﺎ .5
اﻟﻘﯿﺎدة، اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ، : اﻟﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺠﺎح دﻋﻢ ﻣﻦ ﺧﻼلﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ واﻟﺘﻨﻔﯿﺬ و ﻛﻠﺘﺎ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺘﯿﻦ ﺗﺘﻄﻠﺒﺎن.6
اﻟﺠﻮدة دارة إﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف واﻷﺳﺎﺳﯿﺔ وھﻲ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ اﻟﻤﺪﺧﻼت . اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ واﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ ّ، وﻧﻈﺎم ﻗﯿﺎس
  اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، أﻣﺎ 
ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت )اﻟﻤﺨﺮﺟﺎت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻓﮭﻲ واﺣﺪة وھﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﻄﺒﻘﺔ ورأﺳﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي 
 2(.اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة وﺗﻮﺛﯿﻖ ﻓﻲ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﺘﺘﻤﺤﻮر ﺧﺎﺻﺔ ﺣﻮل إدارة أﻣﺎ ﻋﻦ أوﺟﮫ اﻻﺧﺘﻼف ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف و
  3:أو ﻣﺤﻮر اﻻھﺘﻤﺎم )sucof(اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت واﻟﺘﺮﻛﯿﺰ
، اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت، اﻟﺰﺑﻮن، اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ واﻟﺨﺪﻣﺎت،  اﻷﻓﺮادﺗﻀﻤﯿﻦ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ  - : ﻓﻔﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﺘﻢ
 إﻧﺸﺎءﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ،  اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﻤﺼﺪر ﻟﻠﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ، ﺗﺤﻘﯿﻖ أﻛﺒﺮ ﻗﺪر ﻣﻦ  إﻟﻰ اﻟﻨﻈﺮ 
وﺑﺚ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺠﺪﯾﺪة ودﻣﺠﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﺠﺪﯾﺪة وﻓﻲ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت، اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر ﺟﺪﯾﺪ ﻟﻠﻤﻌﻠﻮﻣﺎت، 
  .اﻟﺴﻮق ﺣﺎﺟﺎتأﻗﻠﻤﺔ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻊ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﻢ اﻻﺳﺘﺨﺪام اﻷﺣﺴﻦ ﻟﻠﻤﻮارد ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ واﻟﻜﻔﺎءة، ﯾﺘﻢ اﻟﺴﻌﻲ إدارة أﻣﺎ ﻓﻲ 
ﺔ، واﻟﺴﻌﻲ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ أداء ﺛﺎﺑﺖ ودﻗﯿﻖ ﺑﻤﺴﺘﻮﯾﺎت ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻤﺮﺟﻌﯿ
، واﻷدواتﻗﯿﺎس اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ﻗﺎﻋﺪة ﻣﻦ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت  اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن وﻋﻠﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ، ﻣﺠﺎﻻت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ،
ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت وﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺤﻘﺎﺋﻖ، ﻛﻤﺎ ﯾﺴﻮد اﻻﺣﺘﺮام اﻟﻤﺘﺒﺎدل واﻟﺜﻘﺔ اﻟﻤﺘﺒﺎدﻟﺔ اﻹدارة وﺗﻤﺎرس 
  .ﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﻤﺘﺒﺎدﻟﺔ  ﺑﯿﻦ ﺟﻤﯿﻊ أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔوا
                                                             
 egdelwonk dna tnemeganam ytilauq latot gnitargetni  : loghahsmarrohk aziR,erèibiR. M tnecniV1
 24,14p, ,1 ° n, IVXlov ,4002 ,smetsys tnemeganam fo lanruoj, tnemeganam
 tnemeganam ytilauq dna latipac lautcelletni , egdelwonk : civoriminats jerdnA ,civonijoviiz nevetS2
 lanoitanretni ,ytilibatiforp dna ssenevititepmoc devorpmi ot dael dracerocs decnalab a sa llew sa
 . .643 p ,4 N,3 lov,9002 ,hcraeser ytilauq rof lanruoj
 yratnemelpmoc A:ytilauq latot dna tnemeganam egdelwonk gnitargetni  : rayrB reteP,oahZ gnaF3
  .4p ,3 N ,5 loV ,6002, tnemeganam ytilauq fo lanruoj , ssecorp




ﻓﻔﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬي  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ،دارة ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻗﺪ ﺟﺎء ﻣﺪﻋﻤﺎ ﻹ" ﺳﺒﻖ ﻧﺠﺪ أن ﻣﺎ إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ 
 أن، ﺣﯿﺚ واﻟﻌﻜﺲ ﺻﺤﯿﺢ أﺧﺮىاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺎن ﻣﻜﻤﻼ ﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﺎﻻت اھﺘﻤﺎم إدارة ﻟﮫ ﺑﻌﺾ اھﺘﻤﺎﻣﺎت 
ﺗﻠﻚ اﻷدوار اﻟﻤﺘﺒﺎدﻟﺔ ﺗﻤﻜﻦ ﻗﯿﺎدة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻦ ﺣﺴﻦ ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﻤﺎ وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻻﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻘﺼﻮى ﻣﻦ ﻣﺰاﯾﺎھﻤﺎ واﻟﺘﻐﻠﺐ 
ن اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ اﻟﻨﺎﺟﺢ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل أ 1."ﻋﻠﻰ أوﺟﮫ اﻟﻘﺼﻮر ﻓﻲ أﺣﺪھﻤﺎ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻻﺳﺘﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻷﺧﺮ
  .ﺴﮭﻞ ﻧﺠﺎح وﺗﻮﺳﻊ ﻣﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺠﻮدةﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻜﻮن ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﻋﺎﻣﻞ ﺗﻐﯿﯿﺮ اﻟﺬي ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾ
 إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺔ إدارة أن ﻧﻈﺮﯾﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﺜﻞ  إﻟﻰ   oahZ gnaF ,reyarB reteP وﯾﺸﯿﺮ 
إدارة وﯾﻨﺒﻐﻲ ﻷي ﺗﻌﺰﯾﺰ ﻟﻨﻈﺮﯾﺔ  ،أرﯾﺪ ﻟﮭﺎ أن ﺗﻠﻌﺐ دورا ﻣﻜﻤﻼ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔإذا ﻧﻈﺮ  إﻋﺎدة
ﻛﻤﺎ  2،ﻣﺜﻞ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وﺗﻜﺎﻣﻞ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﺗﻤﯿﯿﺰ ﺑﯿﻦ اﻟﻨﻈﺮﯾﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ أن ﯾﺄﺧﺬ ﺷﻜﻞ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ
  :ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ
 

















                         
  5 p, tic.po: rayarB reteP, oahZ gnaF:اﻟﻤﺼﺪر
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة وأھﻤﯿﺔ اﻟﺮﺑﻂ ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ
اﻟﺠﻮدة إدارة رأﺳﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻣﻊ إدارة اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔ ﻣﺜﻞ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف واﻹدارة اﻟﺮﺑﻂ ﺑﯿﻦ ﻣﻔﺎھﯿﻢ  إن
واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ، اﻧﺪﻣﺎج  ﺎﻹﺑﺪاع  ﻣﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛوﻣﻈﺎھﺮ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﺄﺑﻌﺎد ﻧﺠﺎح اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑإﻟﻰ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻘﻮد 
ﻓﻲ اﻷﻋﻤﺎل، ﻣﺘﻤﯿﺰة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﻟﯿﻮﻧﺘﮭﺎ أو ﻗﺪرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﺮ ﺑﺴﺮﻋﺔ، اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن، ﺟﻮدة 
ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺼﻨﯿﻊ، ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ وﻓﻲ اﺗﺨﺎذ إدارة اﻟﻘﺎﺑﻠﯿﺔ ﻟﻠﺘﺄﻗﻠﻢ ﻣﻊ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ، 
 3.ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦاﻟﻘﺮار و
ﻧﻮع ﺟﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ وﯾﺼﺒﺢ ﺟﺰء ﻣﻦ اﻟﻨﻤﻮذج  إﻟﻰ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻣﻔﮭﻮم ﻣﺪﻣﺞ ﯾﺸﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
 وإﻋﺎدةاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﻘﻮم ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﺑﺎﻟﻤﺮاﺟﻌﺔ إدارة اﻟﻤﻌﺎﺻﺮ ﻟﻠﺘﻌﻠﻢ وﻣﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺒﺪﻋﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ 
وﺳﯿﻌﺰز ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ ﻗﺪرة . ﻟﻚ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺘﮭﺎاﻟﮭﻨﺪﺳﺔ ﻟﺠﻤﯿﻊ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ ﻣﺴﺘﮭﺪﻓﺔ ﻓﻲ ذ
 ﯾﺮى اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ.اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ﺳﻠﯿﻢ ﻣﺜﻞ إداري وﺟﺪ ھﻨﺎك أﺳﺎس إذا اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻤﯿﺰ 
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، اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
، ﻟﺟدﯾدةوا  ﻟﻣوﺟودة ا
ﺟراءات ، اﻟطرق اﻻ
  ،اﻻﻓراد ، اﻟﻣﮭﺎرات
  اﻟزﺑونﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﻠﺑﯾﺔ 
ﻓﻲ  ﻣﺗﺿﻣﻧﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟ
 اﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣﻧﺗﺟﺎت 
  اﻟﺧدﻣﺎتو
  ﺗﺣﺳﯾن ﺗﺣوﯾل اﻟﻣﻌرﻓﺔ
ﻋﻣﻠﯾﺔ :ظﻣﻲﻟﻧاﻟﺗﻣﯾز ا
ادارة  :اﻹدارة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺳﯾﯾر 














  اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ




 واﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔاﻟﺠﻮدة ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة إدارة ﺑﺄن اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ  -اﻟﺴﯿﺎق ذات ﻓﻲ  -
ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ  إﻟﻰ ﺑﺪﻣﺞ ﻣﻔﺎھﯿﻢ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ، وان ھﺬا اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺳﯿﺆدي  إﻻﻣﻌﺎ ﻻ ﯾﺘﺤﻘﻖ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﺗﺴﮭﻞ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ واﻟﺘﻌﻠﻢ إدارة ، ﻛﻤﺎ ﺳﺘﻘﻮد 1.ﺑﺎﻟﺘﻤﯿﺰ اﻟﻤﺆﺳﺴﻲ
 2.ﺗﻠﺒﯿﺔ اﻟﺤﺎﺟﺎت واﻟﺘﻮﻗﻌﺎت اﻟﻤﺘﻐﯿﺮة ﻟﻠﻌﻤﻼءأﻓﻀﻞ طﺮﯾﻘﺔ ﯾﻤﻜﻦ ﺑﻤﻮﺟﺒﮭﺎ إﺗﺒﺎع ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺎﻋﺪ ذﻟﻚ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ 
ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت  إن ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﺸﻜﻞ ﺣﺠﺮ اﻷﺳﺎس ﻟﺒﺎب ﯾﺴﻤﻰ ﺗﻤﯿﺰ اﻷﻋﻤﺎل ﺑﺪوﻧﮫ ﻻ
ن اﻟﺪاﻓﻊ ﻟﻠﻨﺠﺎح ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ إو ﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﻨﺘﻈﺮة،اﻟﻤﯿﺰة ااﻻﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻘﺼﻮى ﻣﻦ ﻣﻨﮭﺞ اﻟﺠﻮدة وﻻ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ 
  .، اﻟﻘﯿﺎﺳﺎت وﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎتاﻟﻘﯿﺎدة اﻟﻘﻮﯾﺔ، اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ
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  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة أھﻤﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻟﺚ
  أھﻤﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ دﻋﻢ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ . أوﻻ
واﻟﺠﻤﺎﻋﺎت  اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ إدارة ﯾﺴﺎھﻢ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺑﻨﺎء اﻟﻌﻼﻗﺎت واﻟﺬي ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ 
ﺎﻟﺜﻘﺔ، اﻻﺣﺘﺮام، اﻟﺘﻌﺎطﻒ، اﻟﺘﻌﺎون ﻛﻣﻤﺎ ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺮأﺳﻤﺎل اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﻋﺒﺮ ﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﻘﯿﻢ اﻟﻤﻌﺘﺒﺮة 
، اﻟﻤﮭﺎرة ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺘﺒﺎدل ، اﻟﺨﺒﺮةﻛﻤﺎ ﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ، واﻟﺬي ﯾﻌﻨﻲ اﻧﺘﻘﺎل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ .3واﻻھﺘﻤﺎم
 إﻟﻰ  اﻵﻟﻲاﻟﻼرﺳﻤﻲ وﻣﻦ اﻟﻨﻘﻞ إﻟﻰ واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ واﻟﺘﺸﺎرك ﺑﯿﻦ طﺮﻓﯿﻦ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺘﺠﺎوز اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﺮﺳﻤﻲ 
ﻣﻤﺎ ﯾﻀﻔﻲ ذﻟﻚ  ،وھﻮ اﻟﻔﺮق ﺑﯿﻨﮫ وﺑﯿﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ،اﻹﻧﺴﺎﻧﻲاﻟﻨﺸﺎط  إﻟﻰ وﻣﻦ اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﻤﺤﺪد  اﻹﻧﺴﺎﻧﻲاﻟﺘﻔﺎﻋﻞ 
وﻻن اﻟﺘﻌﻠﻢ ھﻮ ﻣﮭﺎرة أو ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻋﺒﺮ ﺳﯿﺎق ﻣﻌﯿﻦ وﻋﻼﻗﺎت . ﻛﻠﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺴﻤﺔ اﻟﺤﯿﻮﯾﺔ ﻟﺒﻨﺎء اﻟﻘﺪرة
ﺗﺘﻢ إﻻ داﺧﻞ اﻟﻌﻤﻞ واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺑﯿﻦ أﻓﺮاده وﺑﺎﻟﻠﻐﺔ واﻟﻘﯿﻢ اﻟﺴﺎﺋﺪة ﻓﯿﮫ  ﺧﺎﺻﺔ ﺑﯿﻦ أﻓﺮاد ﻣﻌﯿﻨﯿﻦ ﻧﺠﺪ أن ﻣﻤﺎرﺳﺘﮫ ﻻ
  4.اﻟﺪور اﻟﺬي ﯾﻠﻌﺒﮫ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وھﺬا ھﻮ
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اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻓﻲ  اﻷﻋﻤﺎل،ﻣﻠﺘﻘﻰ دوﻟﻲ ﺣﻮل رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ إدارةدور " ﻓﺮﯾﺪ،ﺑﻦ ﺑﺎﯾﺮ ﺣﺒﯿﺐ، ﺑﻠﻘﻮم 3 
  .7ص ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺸﻠﻒ، 1102دﯾﺴﻤﺒﺮ  41.31، ﯾﻮﻣﻲ "اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ 
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  أھﻣﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن .ﺛﺎﻧﯾﺎ
أﻓﻀﻞ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت وﺑﺸﻜﻞ إﻟﻰ ﯾﻠﻌﺐ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف دورا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺣﯿﺚ ﯾﺮﻗﻰ ﺑﮭﺎ 
  .أﻓﻀﻞ ﻣﺼﺎدر اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻹﺑﺪاع  ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة وذﻟﻚ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎره ﻋﺎﻣﻼ أﺳﺎﺳﯿﺎ ﻓﻲ ﺧﻠﻖ  إﻟﻰ ﺑﮭﺎ ﯾﺆدي 
ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف، وﯾﺘﻢ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ، وﯾﺸﻜﻞ اﻟﺤﻮار أﻧﺸﻄﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺑﺪاع  ﯾﺒﻨﻰ 
وﺑﻔﻀﻞ ھﺬا . ﺑﺪاعاﻹأو اﻟﺠﻤﺎﻋﺎت ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أﺳﺎس ﻟﻤﺰج ﺟﺪﯾﺪ ﻟﻠﻤﻌﺎرف وﺧﻠﻖ  اﻷﻓﺮاد واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ اﻟﻤﺘﻜﺮر ﺑﯿﻦ 
  .اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﯾﺘﻢ ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻵراء وﺧﻠﻖ ﺟﻮ اﻟﺘﻌﺎون اﻟﺬي ﯾﻌﺪ ﺟﺪ ﻣﮭﻢ ﻟﻨﻘﻞ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ
اﻟﻤﻮردﯾﻦ واﻟﺸﺮﻛﺎء اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﯿﻦ ﻣﺼﺪر ﻣﮭﻢ و ،أﯾﻀﺎاﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ  وﯾﻌﺪ
 ﺆﺛﺮﺬي ﯾاﻟﻀﻤﻨﯿﺔ واﻟ، ﻛﻤﺎ أن اﻟﺘﻌﺎون ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﯾﻠﻌﺐ دور ﻣﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف اﻹﺑﺪاع ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
ﺗﺴﯿﯿﺮ  ﻣﺤﻮرﺗﻌﺪ  أﯾﻀﺎھﻲ ﺑﺪاع ﻟﻺ، وﻷن اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﺗﻌﺪ ﻣﮭﻤﺔ اﻹﺑﺪاعﻋﻠﻰ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ  إﯾﺠﺎﺑﺎ
 1.اﻟﻤﻌﺎرف
ﻗﯿﻤﺔ  إﺿﺎﻓﺔﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ  ﺎﺑﺸﻜﻞ ﺻﺤﯿﺢ ﻷن دورھ ﺖﻣﺎ اﺳﺘﺨﺪﻣإذا رف اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﻗﯿﻤﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﺎﻟﺪى اﻟﻤﻌ
وأن  ،اﻟﺨﺒﺮاء ﯾﺸﻜﻠﻮن ﻋﺎﻣﻼ ﻣﮭﻤﺎ ﻟﻤﯿﺰﺗﮭﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔاﻟﻤﮭﻤﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وھﻢ اﻷﻓﺮاد ﻟﺬﻟﻚ ﻓﺎن  ،ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ
ﻗﺪرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف وﺧﻠﻖ اﻟﺸﺮوط اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﺒﺎدل اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ داﺧﻞ 
ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ  ھﻨﺎواﻟﺘﺤﺪي  ،وﺣﺪة ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ وﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻮﺣﺪات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ھﻮ اﻟﻤﮭﻤﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
ﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺼﺮﯾﺤﺔ واﻟﻀﻤﻨﯿﺔ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﺧﻠﻖ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺑﺸﻜﻞ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺮﻣﯿﺰ ﺗﻮازن ﺑﯿإدارة 
إﺑﻘﺎء اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ أذھﺎن  أﺧﺮىاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ وﺟﻌﻠﮭﺎ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺻﺮﯾﺤﺔ ھﺬا ﻣﻦ ﺟﮭﺔ، وﻣﻦ ﺟﮭﺔ 
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻣﻨﻊ ﻓﻘﺪان اﻟﻤﮭﺎرات  اﻟﮭﺪف ﻣﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﻤﺴﺎﻋﺪة ﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ھﻮ إن
اﻟﺒﻨﯿﺔ اﻟﺘﺤﺘﯿﺔ ﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻟﻮﺣﺪھﺎ  إﻧﺸﺎءاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، وﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﺘﻢ  ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﺿﺮورﯾﺔ ﻟﺘﻤﺜﯿﻞ
ﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺗﻘﺎﺳﻢ اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ ﺑﺎوﺣﺪات ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻓﻲ ﯾﻜﻮن ھﻨﺎك ﺧﻄﺮ اﻗﺘﺼﺎر اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ 
ﻟﻜﻦ ﻧﻈﺎم ﺗﺴﯿﯿﺮ  ،اﻟﻤﻌﺎرف ﻻ ﯾﺼﺒﺢ ﻣﺘﺎﺣﺎ ﻟﻠﺠﻤﯿﻊﻣﻮﻗﻊ ﻣﻌﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﻋﻨﺪ أﻓﺮاد ﻣﻌﯿﻨﯿﻦ، أي أن ﺗﻘﺎﺳﻢ 
اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﻤﺪﻋﻢ ﺑﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻣﻊ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻣﻼﺋﻢ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺤﻞ ھﺬا اﻟﻤﺸﻜﻞ ﺣﯿﺚ ﯾﺴﮭﻢ 
  .اﻷﻋﻤﺎلﻓﻲ ﻣﺤﯿﻂ ( أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ)ﺷﺒﻜﺎت اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ داﺧﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺣﺘﻰ ﺧﺎرﺟﮭﺎ  إﻧﺸﺎءﻓﻲ دﻋﻢ 
ﻤﮭﺎرات أﻛﺜﺮ اﺳﺘﻌﺪاد ﻟﻠﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺟﺰء ﻓﻘﻂ ﻣﻦ ﻣﻌﺎرﻓﮭﻢ واﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﻜﻮن اﻟﻤﻮظﻔﻮن ذوي اﻟ
ودﻣﺠﮭﺎ ﻓﻲ  ھﺆﻻءوﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﺳﺘﺨﺪام ﻣﻌﺎرف ، ﺗﺮﻣﯿﺰھﺎ وھﻲ ﻣﻦ اﻟﻨﻮع اﻟﺘﻲ ﯾﺮﻏﺐ ﺻﺎﺣﺒﮭﺎ ﻓﻲ ﻧﻘﻠﮭﺎ
ﻣﻦ ، ﻢﻣﻌﺎرﻓﮭ إﻟﻰ ﺣﺘﻰ ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺎﻟﻮﺻﻮل  ﻢاﻟﺘﺸﺠﯿﻊ واﻟﺘﺤﻔﯿﺰ وﺣﺘﻰ ﻣﻜﺎﻓﺄﺗﮭ ﻮاﻟﻢ ﯾﻠﻘ ﻗﺎﻋﺪة اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻣﺎ
داﺋﻢ وﻋﻠﻰ ﺟﻤﯿﻊ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت  ﯾﻜﻮن ﺑﺸﻜﻞ أﺗﺎﺣﺘﮭﺎأن ﺗﺼﺒﺢ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ ﻣﺘﻮﻓﺮة ﻟﻶﺧﺮﯾﻦ وأن  إذناﻟﻀﺮوري 
  .واﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻔﺮد، اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ: اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﺘﻢ ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت إﻧﺸﺎء وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎناﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، 
ﻠﻒ ﻟﺘﺸﻤﻞ ﻣﺨﺘﻣﻌﺎرف ﺟﺪﯾﺪة وﺗﻮﺳﯿﻌﮭﺎ  إﻧﺸﺎءﺘﻀﻤﻦ ﻗﺪرة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﯾاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  إﻧﺸﺎء إن
  .ﺷﻜﻞ ﻣﻨﺘﺠﺎت وﺧﺪﻣﺎت وﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﺠﺎرﯾﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﻤﺎ ﺑﻌﺪ ﻓﻲﻓﯿ ﻟﺘﺘﺠﺴﺪ ،ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
 اﻷﻋﻤﺎلاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ، وﻷن ﻣﺤﯿﻂ  ﺎتإﺑﺪاﻋاﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﯾﻌﺪ ﻣﮭﻢ ﻟﻠﺘﻨﻮﯾﻊ ﻓﻲ  إﻧﺸﺎء إن
  .اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ اﻟﺪاﺧﻞ واﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ أﯾﻀﺎ ﻣﻦ اﻟﺨﺎرج  إﻧﺸﺎءﯾﺘﺴﻢ ﺑﻌﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻓﺎن ذﻟﻚ ﯾﻔﺮض ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
ﻻﺑﺪ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻠﯿﻨﺔ واﻟﺤﺪﯾﺜﺔ اﺳﺘﻐﻼل اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻣﻦ اﻟﺨﺎرج وﻣﺼﺪرھﺎ اﻟﻤﻮردون، 
اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻦ اﻟﺪاﺧﻞ أﯾﻦ ﯾﺘﻮاﺟﺪ أﻋﻀﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ  إﻧﺸﺎءإﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ، اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻮن، اﻟﺨﺒﺮاء اﻟﺨﺎرﺟﯿﻮن 
ن ﯾﻜﻮن ﻟﺪى اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻧﻮع اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﯾﻀﺎ أأ اﻟﻀﺮوري وﻣﻦ .اﻹﺑﺪاعأﺻﺤﺎب 
  2.وﺗﻠﻚ اﻟﻮاﺟﺐ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻨﮭﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ وﺑﻨﺠﺎح ﻓﻲ اﻟﺴﻮق
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  أھﻣﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟزﺑﺎﺋن. ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺗﻤﯿﺰھﺎ  أنﺗﺒﺤﺚ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﯿﻮم ﻋﻦ أﺳﺎﻟﯿﺐ ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ ﺗﻮطﯿﺪ ﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﻮن واﻟﺘﻲ ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮭﺎ 
 اﻷﺳﻠﻮب - رفﺎﻤﺜﻞ ﺟﺰءا ﻣﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﯾ ﺬيواﻟ -رف اﻟﺘﺴﻮﯾﻘﯿﺔ ﺎﻓﻲ ﺳﻮﻗﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪف، وﯾﻌﺪ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌ
اﻟﺪﻗﯿﻘﺔ ﺣﻮل ﺣﺎﺟﺎت ورﻏﺒﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  ﺣﯿﺚ ﯾﻤﺪ ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ وﺗﻮطﯿﺪ ھﺬه اﻟﻌﻼﻗﺔ؛ اﻷﻧﺴﺐ
ﻋﻼﻗﺎت طﻮﯾﻠﺔ اﻟﻤﺪى ﻣﻊ اﻟﺰﺑﻮن، ، واﻟﺬي ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻧﻮع ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﺴﻮﯾﻘﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﻟﻠﺘﻮاﺻﻞ وﺑﻨﺎء اﻟﺰﺑﻮن
اﻟﺘﻲ ﺗﻘﺪم  -ﺣﺰﻣﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ اﻟﺘﺴﻮﯾﻘﯿﺔ  ﻟﯿﺲ ھﺬا ﻓﻘﻂ إﻧﻤﺎ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ ذﻟﻚ ﻓﻲ طﺮق ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻋﺮض اﻟﻤﻨﺘﻮج وﻣﺪ
 واﻻﺑﺘﻜﺎرات اﻟﺠﺪﯾﺪة اﻟﺘﻲ ﻣﻦ ﺷﺄﻧﮭﺎ ﺗﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن وﺑﻨﺎء ﺻﻮرة ﻣﺘﻤﯿﺰة ﻓﻲ ذھﻨﮫ،ﺎﻷﻓﻜﺎر ﺑ - ﻟﻠﺰﺑﻮن
  1.اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ أﻓﻀﻞ ﻓﻲ اﻟﺴﻮقﯾﺠﻌﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ ﻣﻮﻗﻊ  اﻷﻣﺮ اﻟﺬي
  
  ﻣﻜﺎﻧﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺿﻤﻦ ﻣﺒﺎدرات اﻟﺠﻮدة: اﻟﺮاﺑﻊ اﻟﻤﻄﻠﺐ 
ﻓﮭﻢ اﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺑﮭﺎ دﻣﺞ ﺗﺴﯿﯿﺮ  أن إﻟﻰ  loghahsmarrohK azeR و    erèibiR .M tnecniV أﺷﺎر
ﺗﻌﺮﯾﻒ وﺗﺤﻠﯿﻞ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻣﺒﺎدرات اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﺣﺎﻟﯿﺎ ﻓﻲ  إﻟﻰ ﺤﺘﺎج ﯾاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺈدارة اﻟﻤﻌﺎرف ﺑ
ﺗﻌﺪ  اﻷوروﺑﯿﺔاﻟﺠﺎﺋﺰة ﺧﺎﺻﺔ وان  2 ،ﻛﺎﻟﺠﺎﺋﺰة اﻷورﺑﯿﺔ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ، ﺟﻮاﺋﺰ اﻟﺠﻮدة اﻟﻮطﻨﯿﺔﻣﻨﮭﺎ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ، 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔدارة اﻟﻤﺘﻄﻮر ﻹ اﻷﺳﻠﻮب، وﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺗﻌﺪ ﺑﺪورھﺎ اﻷﺧﺮىﺣﺪاﺛﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮاﺋﺰ  اﻷﻛﺜﺮ
  ﻣﻜﺎﻧﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ. أوﻻ 
  :اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺈدارة ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﺑ .1
وﺗﺘﻤﺜﻞ ھﺬه اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﻲ أن  ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ وطﯿﺪة ﺑﯿﻦ ﻛﻞ ﻣﻦ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ و"
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻞ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل أن ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ھﻮ ﻓﻜﺮ إدارة اﻣﺘﺪاد طﺒﯿﻌﻲ ﻟﺠﮭﻮد  إﻻظﮭﻮر ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﻣﺎ ھﻮ 
ﺗﻐﯿﯿﺮات ﺟﺬرﯾﺔ  إﺣﺪاث، وأن ھﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮم ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻧﻔﺴﮭﺎإدارة ﺣﺪﯾﺚ ﺑﺮز ﻣﻦ رﺣﻢ إداري 
 وھﻮاﻷﺧﻄﺎء ﻣﺮﺣﻠﺔ ﻣﻨﻊ وﺟﻮد  إﻟﻰ  -اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ھﺪف  وھﻮ -اﻷﺧﻄﺎءواﻻﻧﺘﻘﺎل ﻣﻦ ﻣﺮﺣﻠﺔ ﺧﻔﺾ 
ﺣﻠﻮل ﻣﺒﺘﻜﺮة ﻟﻠﻤﺸﻜﻼت ﻛﻲ ﺗﺤﻘﻖ ﺗﻮﻗﻌﺎت إﻟﻰ ﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻟﺠﻮدة واﻟﻮﺻﻮل  أداةﻲ ھﺪف ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ، ﻓﮭ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟـ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ إدارة ﺗﻌﻤﻞ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺑﻤﻌﺰل ﻋﻦ اﻟﺠﻮدة، ﺣﯿﺚ ﺗﻮﻓﺮ  أناﻟﻌﻤﻼء، وﻻ ﯾﻤﻜﻦ 
 .3"اﻹدارةاﻟﺘﻐﯿﯿﺮات اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ وﺗﻄﻮر اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت داﺧﻞ  ﻹﺣﺪاثواﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﻼزﻣﺔ  اﻷدوات
اﻟﻜﻤﺎل ﻣﻦ ﺣﯿﺚ دﻗﺔ اﻻﻟﺘﺰام  إﻟﻰ ﯾﻘﺮب  اﻟﺠﻮدة ﯾﺴﺘﮭﺪف ﻣﺎدارة ﺳﯿﺠﻤﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﻧﻈﺎم ﻹﺗﻌﺮف ﺳﺘﺔ 
 إﻟﻰ ﯾﻜﻤﻦ ﺟﻮھﺮھﺎ ﻓﻲ اﻟﺴﻌﻲ ﻟﺘﺨﻔﯿﺾ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت  4ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت،اﻷﺧﻄﺎء ﺑﺎﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت وﺗﺠﻨﺐ 
   5.أﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻤﻜﻦ إﻟﻰ ارﺗﻔﺎع اﻟﺠﻮدة إﻟﻰ ﯾﺆدي ذﻟﻚ  أدﻧﻰ ﺣﺪ ﻣﻤﻜﻦ ﻣﻤﺎ
   
                                                             
اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺜﺎﻧﻲ ، ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﺴﻮﯾﻘﯿﺔ واﻧﻌﻜﺎﺳﺎﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﻮن إدارة :ﺛﺎﻣﺮ ﯾﺎﺳﺮ اﻟﺒﻜﺮي،أﺣﻤﺪ ھﺎﺷﻢ ﺳﻠﯿﻤﺎن1
  31، ص6002،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ اﻷردﻧﯿﺔ،اﻷردن ،
 24p, tic.po : loghahsmarrohK azeR ,erèibiR .M tnecniV 2
ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﺤﻜﻮﻣﯿﺔ واﻟﺨﺎﺻﺔ، amgis xisﻣﺪى اﺳﺘﺨﺪام ﻣﻔﺎھﯿﻢ :أﺣﻤﺪ ﯾﻮﺳﻒ دودﯾﻦ، ﻣﺎﺟﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﮭﺪي ﻣﺴﺎﻋﺪة  3
اطﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ )  693/srepap_3102_aqcai_fnoc/fdp/oj.ude.juz.www//:ptth-fdp.ko:ﻣﺘﺎح ﻋﻠﻰ  ،3102، AQCAIاﻷردﻧﯿﺔ، 
  741، ص(9.2.4102
  .761،ص 2002، اﻟﻘﺎھﺮة، دار ﻏﺮﯾﺐ ،  إدارة اﻟﺘﻤﯿﺰ ، ﻧﻤﺎذج وﺗﻘﻨﯿﺎت اﻹدارة ﻓﻲ ﻋﺼﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ: ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ  4 
  .071، ص ﻧﻔﺴﮫﻣﺮﺟﻊ   5




، ﺗﺤﻤﻞ ﻋﺎﺋﺪ ﻛﺒﯿﺮ ﻟﻤﻨﺘﻮج واﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻟﻠﻌﻤﻼءﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺟﻮدة اوھﻲ أﯾﻀﺎ 
  .ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺨﻔﯿﺾ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻼﺟﻮدة وﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﻌﺪل اﻟﻌﺎﺋﺪ اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ أو ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت
ﻛﻨﺖ ﺗﮭﺘﻢ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﻓﺎﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﻨﺨﻔﺾ إذا : ﻟﺨﺺ اﻟﺒﺎﺣﺜﻮن ھﺬه اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة ﺗﺘﺤﻮل ﻧﺤﻮ اﻟﺮﺿﺎ   -اﻷﺻﻞوﻓﻲ  - ، وھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﻨﺖ ﺗﮭﺘﻢ ﺑﺎﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻓﺎﻟﺠﻮدة ﺗﻨﺨﻔﺾﻛإذا و
   1.اﻟﻜﺎﻣﻞ ﻟﻠﺰﺑﻮن
وﯾﻜﻤﻦ اﻟﮭﺪف ﻣﻦ اﺳﺘﻌﻤﺎﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻘﻠﯿﻞ ﻋﺪد اﻟﻌﯿﻮب ﻓﻲ اﻟﻤﻠﯿﻮن ﻓﺮﺻﺔ واﻟﺬي ﯾﺘﺤﻘﻖ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﻜﻮن 
 إﻟﻰ ﺳﯿﺠﻤﺎ داﺧﻞ ﺣﺪود اﻟﺘﺴﺎﻣﺢ أو ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺠﻮدة ﻣﻦ اﻟﻌﻤﯿﻞ، ﺣﯿﺚ ﺗﺼﻞ ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ  6اﻧﺤﺮاف 
اﻗﺒﺔ ﺧﻄﻮات ﻣﺴﺘﻤﺪة ﻣﻦ اﻟﻤﺮإﺗﺒﺎع إﻟﻰ وﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ذﻟﻚ ﺗﺪﻋﻮ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ  .ﺳﯿﺠﻤﺎ 6ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى  ٪7999،99
  2.اﻟﻤﺮاد ﺗﺤﺴﯿﻨﮭﺎاﻷﻧﺸﻄﺔ ﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺎت وﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺎت، واﻻھﻢ ھﻮ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﺪﻗﯿﻖ ﻟﻠﻤﻘﺎﯾﯿﺲ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ 
ﺣﻞ ﻧﺎﺑﻊ  إﻟﻰﺳﯿﺠﻤﺎ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻀﺎﻓﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﺑﺎﻻﻧﺘﻘﺎل ﻣﻦ اﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪي ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻞ  6ﺗﺤﻘﻖ 
 ed eigétartsاﻟﻘﻄﯿﻌﺔ  ﺎﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ   ﺑ  yrraH lekiMوھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﺗﻌﺪ ﻛﻤﺎ أﺳﻤﺎھﺎ .ﻣﻦ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻹﺣﺼﺎﺋﻲ ﻟﻠﻌﯿﻨﺔ
إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ھﯿﻜﻠﺔ ﻣﺘﺴﻘﺔ ﻣﻦ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻤﻮﺟﮭﺔ ﻧﺤﻮ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وأدوات  -ﻣﻦ ﻣﻨﻈﻮر اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ  - erutpur
 إﻟﻰ دﻗﯿﻘﺔ، وأن ﺟﻮھﺮ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪف ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ واﻟﺬي ﯾﺪﻓﻊ 
ﺳﯿﺠﻤﺎ ھﻮ ﺗﻐﯿﯿﺮ  6ﺗﻄﻮر اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻤﺘﺤﻘﻖ ﻣﻦ وراء إﻟﻰ ﻤﺎ ﯾﺆدي زﯾﺎدة أرﺑﺎﺣﮭﺎ ﻣ
 :ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺣﻮل ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺰﺑﻮن، اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت، اﻟﻘﯿﺎس، وھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﺑﺸﻜﻞ ﺧﺎص ﻋﻠﻰ  6ﺗﺘﻤﺤﻮر  3.اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ
ﻟﺘﺤﻠﯿﻞ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ  أدوات ،ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أداءﻣﻘﺎﯾﯿﺲ ﺻﺤﯿﺤﺔ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﻘﯿﯿﻢ  ،اﻧﺘﻈﺎرات اﻟﺰﺑﻮن اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎس
ﻣﻨﮭﺠﻲ  إطﺎرﻓﻲ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ  أدواتﺗﻄﺒﯿﻖ  إﻟﻰ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺗﺮﺟﻊ  6ﻓﻘﺪرة  ،اﻷداءاﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ  اﻷﺳﺒﺎب
ﻓﻲ ﻣﺤﯿﻂ ﻋﻤﻠﻲ ﻟﻺﻧﺘﺎج وﺗﻄﺒﻖ ﻋﻠﻰ  اﻷﺣﯿﺎنﯾﺘﻢ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻓﻲ اﻏﻠﺐ  اﻷدواتﻣﮭﯿﻜﻞ وﺳﮭﻞ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ، ھﺬه 
دوات رﻗﺎﺑﺔ ﻟﻠﺘﺤﻘﻖ ، أاﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻷﺳﺒﺎباﻟﺤﻠﻮل اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ واﻟﻤﮭﺎﺟﻤﺔ ﻟﮭﺬه  4،اﻹدارﯾﺔﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﺑﻤﺎ ﻓﯿﮭﺎ 
 5.اﻷداءﻣﻦ أن اﻟﺤﻠﻮل ﻛﺎن ﻟﮭﺎ أﺛﺮ ﺟﯿﺪ واﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ﻋﻠﻰ 
أدوات ﻣﻌﺮوﻓﺔ ﻟﻜﻦ اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﺒﺪع ﻓﯿﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ ھﻲ  ∂ 6ﺗﻄﺒﯿﻖ  ﮭﺎﯾﺘﻄﻠﺒاﻟﺘﻲ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ واﻷدوات 
  : ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ أدﻧﺎه CIAMD: ﻓﻲ ھﯿﻜﻠﺔ اﺳﺘﺨﺪام ھﺬه اﻷدوات ﻓﻲ ﺳﺖ ﻣﺮاﺣﻞ
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ﺳﯿﺠﻤﺎ ﯾﺘﻄﻠﺐ أﺷﺨﺎص ﻣﻜﻮﻧﯿﻦ وھﻢ أﺷﺨﺎص ﯾﺘﻮﻟﻮن ﻗﯿﺎدة ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﺘﻐﯿﺮات، ﻟﺪﯾﮭﻢ  6ﺗﻄﺒﯿﻖ  إن
 1:وظﯿﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺗﺴﻤﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ
ﺣﯿﺚ ﯾﺸﺮف ﻋﻠﻰ  ،رﻋﺎﯾﺔ وﺗﻮﺟﯿﮫ اﻷﺷﺨﺎص اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻷﺣﺰﻣﺔ اﻟﺜﻼﺛﺔواﻟﺬي ﯾﺘﻮﻟﻰ :اﻟﺮاﻋﻲ -
اﻟﻮﻗﺖ  ،اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺑﺘﻮزﯾﻊ اﻟﻤﻮارد إﻋﻼم : ﻣﻦ ﻣﮭﺎﻣﮫ، ﻣﻌﯿﻦ وﯾﺘﺤﻤﻞ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﻨﮭﺎﺋﯿﺔ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﻟﻤﺸﺮوع
 ﺳﯿﺠﻤﺎ 6، ودﻓﻊ ﺗﻘﻨﯿﺔ اﻷﺳﻮداﻟﺤﺰام  أﻋﻀﺎءواﻟﻤﺎل، ﻛﻤﺎ ﯾﺒﺤﺚ ﻓﻲ اﻟﺘﺪاﺧﻼت ﺑﻘﺼﺪ اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ ﻓﻀﻼ ﻋﻦ ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
  .ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻮﺣﺪة وأﻗﺴﺎﻣﮭﺎ واﻟﺘﺮﻛﯿﺰ واﻟﺘﻮﺟﯿﮫ ﻓﻲ اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت ذات اﻟﻘﯿﻤﺔ
اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ،وﺑﺬﻟﻚ  اﻷﺧﻀﺮ، ﯾﻌﻤﻞ ھﺬا اﻟﺸﺨﺺ ﻛﻤﺪرب ﻷﺻﺤﺎب اﻟﺤﺰام اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻷﺳﻮداﻟﺤﺰام  -
اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ،  أدواتوﯾﻌﻤﻞ ﻛﻤﻨﺸﻂ ﻟﻠﻤﺸﺮوع وﯾﻌﯿﻦ ﺧﺒﯿﺮا ﻓﻲ . ﺎن ﻋﻤﻠﮫ أﻛﺜﺮ ﺗﻌﻘﯿﺪ ﻣﻦ ﺻﺎﺣﺐ اﻟﺤﺰام اﻷﺧﻀﺮﻓ
  .ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺤﺎﻻت ﻏﯿﺮ اﻟﻌﺎدﯾﺔ  اﻷﺳﻮدﯾﺘﻮﻟﻰ ﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﺤﺰام  ﻛﻤﺎ
ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ وﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ، وﻟﺪﯾﮫ ﻣﮭﺎرات ﻓﻲ  ﺑﺎﻟﻜﺎﻣﻞ ﺷﺨﺺ ﻣﺘﻔﺮغ وھﻮ :اﻷﺳﻮداﻟﺤﺰام  -
 ، ﻛﻤﺎاﻷھﺪاف وﺗﻜﻮن ﻣﺴﺆوﻟﯿﺘﮫ ﻣﻜﺮﺳﺔ ﻟﺠﮭﻮد اﻟﺠﻮدة وﺗﺤﻘﯿﻖ ،ﯿﻢ اﻟﻤﺸﻜﻼت وﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎتﻘﯿاﺳﺘﻌﻤﺎل أدوات ﺗ
  .اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻷﺳﻮد، وھﻮ ﯾﻌﻤﻞ ﺗﺤﺖ ﺳﻠﻄﺔ اﻟﺤﺰام ﯾﻜﻮن ﻣﺴﺆوﻻ ﻋﻦ ﺗﻮﺟﯿﮫ ﻓﺮﯾﻘﮫ وﺗﺪرﯾﺒﮭﻢ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ
 إذﻟﻤﺸﺮوع ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ، ﯾﺘﻤﺘﻊ ﺑﻤﮭﺎرات، ﻟﻜﻨﮫ ﻏﯿﺮ ﻣﺘﻔﺮغ ﺑﺎﻟﻜﺎﻣﻞ  ھﻮ ﻣﻮظﻒ :اﻷﺧﻀﺮاﻟﺤﺰام  -
، وأن دوره ھﻨﺎ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻊ ﺗﺤﺖ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺘﮫ اﻷﺧﺮىﺟﺎﻧﺐ اﻟﻤﮭﺎم إﻟﻰ ﯾﺘﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﺸﺮوع 
واﻟﺘﺄﻛﺪ  اﻷداءاﻟﺘﻲ ﯾﻜﺘﺴﺒﮭﺎ ﻟﺘﺼﺒﺢ ﺟﺰءا ﻣﻦ ﻓﻌﺎﻟﯿﺎﺗﮭﻢ اﻟﯿﻮﻣﯿﺔ، وذﻟﻚ ﺑﮭﺪف ﺗﻄﻮﯾﺮ  واﻷدواتﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ 
، وھﻮ ﯾﺘﻠﻘﻰ ﺗﺪرﯾﺒﺎت ﺗﺆھﻠﮫ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﻛﺼﺎﺣﺐ اﻟﺤﺰام اﻷﺳﻮد.ﻣﻦ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﺠﺪﯾﺪة اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﮭﺬه اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ
  . اﻷﺳﻮدﺣﺎﻟﯿﺎ ﯾﻌﻤﻞ ﺑﺘﻮﺟﯿﮫ ﻣﻦ اﻟﺤﺰام 
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  :ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  ﻣﺤﺎوﻻت ﻟﻠﻤﺰج ﺑﯿﻦ. 2
ﺗﺸﺘﺮك ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ اﻻﺧﺘﻼف اﻟﻤﻼﺣﻆ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻣﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ 
وﺑﻌﺪ اﻟﻨﺠﺎﺣﺎت اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻣﻦ  0891ﻋﺎم . اﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺒﺎدرات وﻓﻲ ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﻛﺎﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻓﻲ ھﯿﻜﻞ اﻟﻔﺮﯾﻖ
ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺮوﺗﯿﻨﯿﺔ  اﻷﻋﻤﺎلدارة اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻢ دﻣﺞ ھﺎﺗﯿﻦ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺘﯿﻦ ﻹ ﻣﻘﺎرﺑﺘﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﺗﺴﯿﯿﺮ
 ytivitcudorP naciremA *) CQPA *ﻟﺸﺮﻛﺔ  - ﺑﮭﺬه اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ -وﻟﻘﺪ ﺻﺮح اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي  1.ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت اﻟﺮاﺋﺪة
ﻣﻨﻈﻤﺔ ﻏﯿﺮ رﺑﺤﯿﺔ اﻟﺮاﺋﺪة ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟﻢ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺒﺤﻮث اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ، "ھﻲ : retneC ytilauQ &
 إﻧﺘﺎﺟﯿﺘﮭﺎﯾﻜﻤﻦ دورھﺎ ﻓﻲ ﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺣﻮل اﻟﻌﺎﻟﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺴﯿﻦ . أﻓﻀﻞ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
ﺒﻌﻀﮭﻢ اﻟﺒﻌﺾ ﺑ اﻷﻓﺮاد وﺟﻮدﺗﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻛﺘﺸﺎف اﻟﻄﺮق اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ واﻟﻨﺸﺮ اﻟﻤﻮﺳﻊ ﻟﻠﻨﺘﺎﺋﺞ ورﺑﻂ 
واﺣﺪة ﻣﻦ أﺑﺮز ﺧﺒﺮاء  lleD’O alraC :( )tuoba/gro.cqpa.www//:ptth."ﺎﺗﺤﺴﯿﻨﮭإﻟﻰ وﺑﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺤﺘﺎﺟﻮن 
ﺑﺄن ﻛﻞ ﻣﻮﺿﺔ ﺗﺄﺗﻲ وﺗﺬھﺐ، وﻧﺤﻦ ﻧﺆﻣﻦ ﺑﺄن ﻗﻮة ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﻣﻘﺎرﺑﺘﮭﺎ اﻟﻨﻈﺎﻣﯿﺔ "اﻟﻌﺎﻟﻢ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
وأن ﻣﺎ ﺳﻨﻔﻌﻠﮫ ھﻮ أن ﻧﺼﺒﺢ ﺟﺰءا ﻣﻦ ﻧﺴﯿﺞ طﺮﯾﻘﺔ ﻋﻤﻠﻨﺎ، وأن  ،ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺳﻮف ﻟﻦ ﺗﺰولوﻗﻮة 
  2".وظﯿﻔﺘﻨﺎ ھﻮ اﻟﺘﺄﻛﯿﺪ ﻋﻠﻰ أن اﻷﻓﻀﻞ ﻟﻜﻠﯿﮭﻤﺎ ھﻮ اﻟﺠﻤﻊ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ
ﻣﺸﺎرك ﻣﻤﺜﻞ ﻟﻜﻞ رﻛﻦ ﻣﻦ أرﻛﺎن اﻟﺴﻮق ﻧﺎﻗﺶ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ  001وﻓﻲ داﺋﺮة ﺗﻠﻔﺰﯾﻮﻧﯿﺔ ﺟﻤﻌﺖ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ 
ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﻌﻀﮭﻤﺎ اﻟﺒﻌﺾ وﺧﻠﻖ  ﻣﺒﺎدئﻛﯿﻔﯿﺔ دﻋﻢ  CQPAﻓﻜﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
  3.أﺳﺎس ﻗﻮي ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ
 إﻻ - ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أن اﻟﻤﻮﺿﻮع ﺣﺪﯾﺚ اﻟﺴﺎﻋﺔ -ورﻏﻢ أن اﻟﺠﮭﻮد ﻻ زاﻟﺖ ﺷﺤﯿﺤﺔ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل  
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ، ﺣﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺘﻲأﻧﮫ أﻣﻜﻨﻨﺎ رﺻﺪ ﻣﺤﺎوﻟﺘﯿﻦ ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ 
ﻟﺴﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ   noehtyaRﻣﻘﺎرﺑﺔ : اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﻌﺎﻣﻞ ﻓﺎﻋﻞ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وھﻤﺎ 
  4:اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ 
  :ﻟﺴﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  noehtyaRﻣﻘﺎرﺑﺔ . 1
ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺳﺘﺔ  noehtyaR اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺑﺸﺮﻛﺔ  اﻟﺮاﺋﺪ ﻓﻲ اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ وﺗﺤﻮﯾﻞ  rekcaB lliBﻧﺎﻗﺶ
ﻋﻦ naD   mahnruBوﯾﻌﺘﻘﺪ أن ﻓﻜﺮﺗﮫ ﻛﺎﻧﺖ ﺑﻔﻀﻞ ﻣﺎ ﻧﻘﻠﮫ  .ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ وﻛﯿﻔﯿﺔ دﻣﺠﮭﺎ ﻣﻊ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
، ﻣﻤﺎ ﻧﺘﺞ   langiSاﻟﺸﺮﻛﺔ ﻟﻤﺎ ﻋﯿﻦ رﺋﯿﺴﺎ ﺗﻨﻔﯿﺬﯾﺎ ﻟﮭﺎ ﺑﻌﺪ أن ﻛﺎن ﯾﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺔ  إﻟﻰ ﺗﺠﺮﺑﺘﮫ ﻣﻊ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ 
اﻟﺘﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ و   noehtyaRﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺳﻤﯿﺖ ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻣﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻟإﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻋﻨﮭﺎ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
اﻟﺨﻤﺴﺔ  ئﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن، اﻷدوات واﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻤﺒﺎد ﺗﺮﻛﺰاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ، ھﺬه  ∂ 6ﻟﮭﺎ اﻟﺮﻣﺰ أﻋﻄﻲ
  :اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﻣﻦ ﻣﻨﻈﻮر اﻟﺰﺑﻮن .1
 .اﻻﻧﺤﺮاف ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺠﺮى اﻟﻘﯿﻤﺔ واﻟﻘﻀﺎء ﻋﻠﻰ        وﻋﻠﻰ  .2
 .ﺟﻌﻞ ﺗﺪﻓﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ ﯾﺠﺬب اﻟﺰﺑﻮن .3
 .وﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ إدﻣﺎج .4
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 ﻣﺠﻠﺔ، ﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲا اﻟﺘﻔﻮق ﺘﺤﻘﯿﻖﻟإدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  اﻟﻤﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﻰ AMGIS 6 ﻧﺤﻮ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﺪﺧﻞ :ﻟﯿﺚ ﻋﻠﻲ ﯾﻮﺳﻒ اﻟﺤﻜﯿﻢ :ﻟﯿﺚ ﻋﻠﻲ ﯾﻮﺳﻒ اﻟﺤﻜﯿﻢ 4
 .32-81، ص0102اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﻼﻣﯿﺔ ، اﻟﻨﺠﻒ اﻻﺷﺮف، 
اﻟﮭدر




 1.اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﺳﻌﯿﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻜﺎﻣﻞ  .5
  2:ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺻﻮرة ﻛﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰأﺳﺎﺳﯿﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺧﻄﻮات  6  enohtyaRﺗﺴﺘﺨﺪم  .6
واﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﻧﺄﻣﻞ ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ، وھﻲ ﺗﻀﻢ  اﻷﻓﻀﻞاﻟﺤﺎﺿﺮ وأﯾﻦ ﻧﺤﻦ ﻓﯿﮫ، اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ اﻟﺬي ﻧﺮاه  .7
اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻠﻌﺒﻮن أدوارا رﺋﯿﺴﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ،  إﻟﻰ اﻟﺮاﻋﻲ اﻟﺬي ﯾﺮى اﻟﺤﺎﺟﺔ 
  3:وھﻲ. واﻟﻨﺎﺻﺢ اﻟﺬي ﯾﻌﻤﻞ ﻣﻊ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ اﺧﺘﯿﺎر ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻷدوات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻤﺸﺮوع
ھﺬا ﯾﺨﻠﻖ رؤﯾﺔ ﻟﻠﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻣﻊ ﺣﺎﺟﺔ ﻣﻠﺤﺔ و:  ezilausi، ﺗﺼﻮر اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ: ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟﺨﻄﻮة 
ھﻲ ﺧﻄﻮة ﺗﺒﺪأ ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﻐﯿﯿﺮ ﺗﻌﺪ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﺗﻐﺬﯾﺔ راﺟﻌﺔ أو ﻣﺮﺟﻌﯿﺔ، ﺧﻼل اﻟﻤﺸﺮوع ﺗﺠﻌﻞ . وواﺿﺤﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ
  .ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻤﺸﺮوع داﺋﻢ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﮭﺪف اﻟﻨﮭﺎﺋﻲ
ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ﺗﻌﻨﻲ ﻣﺤﺎذاة أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ ﻣﻊ رؤﯾﺔ :timmoC اﻻﻟﺘﺰام: اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ
اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ واﻟﺮاﻋﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﺨﺼﯿﺺ اﻟﻮﻗﺖ، ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﺎل وﻋﻠﻰ  أﺻﺤﺎباﻟﺮاﻋﻲ، وﯾﻜﻮن ذﻟﻚ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﺘﻔﻖ 
  .، ﺟﺴﺪا وﻋﻘﻼﻌﺪ ذﻟﻚ ﻗﻠﺒﺎاﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، واﻟﻤﻀﻲ ﺑ إﺣﺪاثﺿﺮورة 
واﻟﺴﯿﺎﺳﺎت وﻓﻲ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ، اﻟﻘﻮاﻋﺪ اﻹﺟﺮاءاتوھﺬا ﯾﺠﺬب اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻣﻌﺎ  ﻟﺘﺤﺪي اﻟﻮﺿﻊ اﻟﺮاھﻦ ﻓﻲ 
  .اﻷﺻﻌﺐاﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﺘﺤﺪي  أﯾﻀﺎ
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ﺗﺴﺘﺨﺪم اﻟﻤﻼﺣﻈﺎت، اﻟﻮﻗﺎﺋﻊ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ، : ezitiroirpﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷوﻟﻮﯾﺎت  :اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ
  .اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ وﻣﺪى اﻻﺳﺘﻌﺪاد واﻟﻤﻮارد إﻣﻜﺎﻧﺎتواﻟﻤﻌﻄﯿﺎت وﻣﻦ ﺛﻢ ﺗﻘﯿﯿﻢ 
  . ﻟﻌﻘﻼﻧﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔوﺧﻄﻂ  اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ ااﻷھﺪاف ﺗﺤﺪد ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة 
اﻟﺨﻄﻮة ﺑﺘﻮﺛﯿﻖ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ﻣﻘﺎﯾﯿﺲ  هﺗﺒﺪأ ھﺬ: eziretcarahc ﺗﻌﯿﯿﺮ: اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺮاﺑﻌﺔ
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺳﻮف ﯾﺒﺪأ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺑﺎﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ . اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ إﻟﻰ وﻣﺨﻄﻄﺎت  ﺗﺪﻓﻖ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ـ اﻹﺷﺎرة  
  .ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ اﻟﺨﻄﻮة اﻟﻤﻮاﻟﯿﺔ إﻟﻰ اﻟﻔﺮص اﻟﺘﻲ ﺳﻮف ﺗﺤﻮل 
، وﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺗﺠﺮى ﻣﻨﺎﻗﺸﺎت اﻹﺑﺪاعھﻨﺎ ﯾﺒﺪأ اﻟﻤﺮح و:  evorpmi اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ:  اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺨﺎﻣﺴﺔ
اﻻﺧﺘﺮاع،  إﻋﺎدةﺗﺼﻤﯿﻢ،  ﺑﺈﻋﺎدةﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﺳﻮف ﯾﻘﻮم  طﻮﯾﻠﺔ ﺣﻮل اﻟﻮﺿﻌﯿﺎت اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ وﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ ﻓﻌﻠﮫ،
  .ﺪﯾﺪةﺗﻐﯿﯿﺮ اﻟﻘﻮاﻋﺪ، ﻣﺮاﻗﺒﺔ اﻷﻧﻈﻤﺔ وﺗﺪﻓﻖ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺟ
اﺧﺬ ﻛﻞ اﻟﻮﻗﺖ  اﻷھﻤﯿﺔﺑﺸﻜﻞ أﺣﺴﻦ، ﺣﯿﺚ ﻣﻦ  ﺑﺎﻷﻋﻤﺎلأھﻤﯿﺔ وﯾﺠﺐ اﻟﻘﯿﺎم  اﻷﻛﺜﺮﺗﻌﺪ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة 
  .اﻟﻤﺨﺮﺟﺎت اﻟﻤﻨﺘﻈﺮة إﻟﻰ واﻟﻮﺻﻮل اﻷھﺪاف اﻟﻼزم واﻟﻜﺎﻓﻲ اﻟﺬي ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ 
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ﺳﯿﺤﻘﻖ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎس واﻟﺘﻲ :  eveihcaاﻻﻧﺠﺎز : اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺴﺎدﺳﺔ
اﻟﻤﻌﺎرف وﺑﻨﺎء ﻗﻮة داﻓﻌﺔ ﻟﻠﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، ﻛﻤﺎ ﯾﺤﺘﻔﻞ  وإﻧﺸﺎءواﻟﺘﺼﺮف اﻷﻓﺮاد ﺗﻐﯿﺮ طﺮﯾﻘﺔ ﺗﻔﻜﯿﺮ 
 . ﻋﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﺘﺤﻤﺴﯿﻦ ﻟﻼﻧﺪﻣﺎج ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻮن ﻋﻠﻰاﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻨﺠﺎح واﻻﻧﺠﺎز وﯾﺤﺼﻠ
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  ∂ 6R ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  اﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﺴﺘﺔ :  02ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
  
  
 12ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص: ﻟﯿﺚ ﻋﻠﻲ ﯾﻮﺳﻒ اﻟﺤﻜﯿﻢ: اﻟﻤﺼﺪر
 
  :kraPﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻟـ . 2
ﺗﻢ اﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺼﺒﺢ ھﻨﺎك إذا أﻧﮫ  )3002( kraPﯾﺮى 
ﻟﻠﺘﻌﺒﯿﺮ  SSBKذﻟﻚ ﻣﺎ أﺳﻤﺎه ﺑـ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  وﻗﺪ اﻗﺘﺮح ﻋﻠﻰ اﺛﺮ. دارةﻗﻮﯾﺔ ﻟﻺ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
؛ ﻓﮭﻲ ﻣﺰﯾﺞ ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ واﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ ﻛﻨﻤﻮذج ﺟﺪﯾﺪ ﻋﻦ دﻣﺞ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺘﯿﻦ ﻣﻌﺎ
ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى دارة ﻟﻺإﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﻌﺮف ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ  ،12ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ اﻟﺮﻗﻤﻲ ﺑﺎﻟﻘﺮن اﻟـ ﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻹدارة 
ورﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن  amgis 6ﻓﻲ ﺟﻮدة اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ واﻟﺬي ﯾﺘﻮاﻓﻖ ﻣﻊ ﻣﺴﺘﻮى  اﻹﺑﺪاع  ﺗﺤﻘﯿﻖ  إﻟﻰ ﻦ ﺗﮭﺪف اﻟﺸﺮﻛﺔ أﯾ
ﻣﺜﻞ اﻻﻧﺘﺎج واﻟﺘﺨﺰﯾﻦ واﻟﻨﺸﺮ اﻟﻨﻈﺎﻣﻲ ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﺳﺘﻌﻤﺎل ﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت أﻧﺸﻄﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل 
ﻧﻘﺎط اﻟﺘﻼﻗﻲ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ ﻛـ  ھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﺮى اﺧﺘﻼف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺘﯿﻦ، وﻣﻊ ذﻟﻚ ﺗﻮﺟﺪ ﺑﻌﺾ 1.ﻛﺎﻻﻧﺘﺮﻧﯿﺖ واﻷﻧﺘﺮاﻧﺎت
  2.اﻛﺘﺴﺎب واﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت، ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت وﺗﻮﻟﯿﺪ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت
  
  ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ: 12ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
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 amgis 6
 ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف
  اﻛﺗﺳﺎب واﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌطﯾﺎت
  ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻌطﯾﺎت
  ﺗوﻟﯾد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت




  1:ﻣﻨﺎھﺞ اﻟﺴﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  - 
ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ  -وﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ أدﻧﺎه - )9991( kraPﯾﺮى : اﻷﻧﺸﻄﺔ ﺗﺪﻓﻖ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ  •
ﺗﺨﺰﯾﻦ وﻣﺸﺎرﻛﺔ ووﺟﺬب و إﻧﺸﺎء: وﻣﻌﻨﺎه  EUSCھﻮ دورة اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺄن اﻟﺘﺪﻓﻖ اﻟﺠﯿﺪ ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ 
ﻗﯿﺎس، ﺗﺤﻠﯿﻞ، : ، وﻣﻌﻨﺎه CIAMﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ھﻮ دورة اﻷﻧﺸﻄﺔ واﺳﺘﻌﻤﺎل وﺗﻘﯿﯿﻢ، أﻣﺎ ﺗﺪﻓﻖ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ 
اﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ دورة اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ودورة  إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ - ﻋﻠﻰ اﺛﺮ ذﻟﻚ -   kraﯾﺮى . ﺗﺤﺴﯿﻦ، رﻗﺎﺑﺔ
ﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﺴﮭﻢ ﺑﺪورھﺎ ﻓﻲ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﻷﺟﻞ ﺧﻠﻖ دورة ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋ
ھﻲ   kraP(3002)واﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﻮﺣﯿﺪة اﻟﺘﻲ ﯾﻘﺘﺮﺣﮭﺎ . ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺴﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ آﻟﯿﺔﺗﻔﻌﯿﻞ 
ﻓﻲ ﻛﻞ ﺧﻄﻮة ﻣﻦ  EUSCأو اﺳﺘﻌﻤﺎل دورة  EUSCﻓﻲ ﻛﻞ ﺧﻄﻮة ﻣﻦ ﺧﻄﻮات دورة   CIAMاﺳﺘﻌﻤﺎل دورة 
  .ﺛﻨﯿﻦ ﻣﻜﻤﻠﯿﻦ ﻟﺒﻌﻀﮭﻤﺎ اﻟﺒﻌﺾوﯾﻌﺘﻘﺪ ﻋﻠﻰ اﺛﺮ ذﻟﻚ ﺑﺄن اﻻ .  CIAMﺧﻄﻮات دورة 
  ∂6و  MKﻣﺨﻄﻂ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻋﻤﻠﯿﺎت : 22ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
  
  
  . 12، صﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﻟﯿﺚ ﻋﻠﻲ ﯾﻮﺳﻒ اﻟﺤﻜﯿﻢ: ﻟﯿﺚ ﻋﻠﻲ ﯾﻮﺳﻒ اﻟﺤﻜﯿﻢ :ﻟﻤﺼﺪرا
  
واﻟﻤﺪارة ﻣﻦ ﻗﺒﻞ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ  -ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻤﺸﺮوع أﻧﺸﻄﺔ ﺗﻌﺪ :  اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﻔﺮﯾﻖ اﻟﻤﺸﺮوعاﻷﻧﺸﻄﺔ •
 ،ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎاﻷﻧﺸﻄﺔ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدة واﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ أھﻢ  - اﻷﺷﺨﺎص ﻟﻜﻞ واﺣﺪ ﻟﻘﺐ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺼﺎﺣﺐ اﻟﺤﺰام
. ﻓﺎن ذﻟﻚ ﻗﺪ ﯾﻘﺪم ﻧﺘﺎﺋﺞ أﻛﺜﺮ ﻓﺎﺋﺪة ورﺑﺤﯿﺔ ﻣﻤﻜﻨﺔ اﻷﻧﺸﻄﺔ ھﺬه إﻟﻰ ﺗﻢ إﺿﺎﻓﺔ ﻣﻔﮭﻮم ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف إذا و
وﻣﻦ ﺧﻼل ﺟﮭﻮد ﻓﺮﯾﻖ . SSBKﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ أﻧﺸﻄﺔ إﻟﻰ وﯾﻤﻜﻦ أن ﻧﺴﻨﺪ ھﺬه اﻟﺘﺴﻤﯿﺔ 
أﯾﻀﺎ (. Ơ6دورة ) CIAMاﻟﻤﺸﺮوع ﯾﻤﻜﻦ ﺧﻠﻖ وﺟﺬب وﺗﺨﺰﯾﻦ وﺗﺒﺎدل وﻛﺬا اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ 
 (.MKدورة ﺗﺤﺴﯿﻦ ) EUSCﯾﻤﻜﻨﻨﺎ ﺧﻠﻖ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﺟﺪﯾﺪة وﻣﺘﺎﺑﻌﺔ ﻋﻤﻠﯿﺔ  CIAMﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﻌﻤﺎل ﻋﻤﻠﯿﺔ 
ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ، ﺣﯿﺚ أن ﺗﺪرﯾﺐ ﺻﺎﺣﺐ اﻟﺤﺰام اﻷﺧﻀﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﯾﻌﺪ اﻟﺒﻨﯿﺔ  :واﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ •
وﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف دون ﺗﻜﻮﯾﻦ   .ﻟﻨﺠﺎح ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺎﻌﺪ ﻣﮭﻤﯾواﻟﺤﺰام اﻷﺳﻮد، وﻣﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺒﻄﻮﻟﺔ 
  .ﻣﻤﻜﻦ ﺗﺪﻓﻖ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﯾﻌﺪ أﻣﺮا ﻏﯿﺮﻋﻤﻠﯿﺔ ﺧﺎص ﯾﺼﻌﺐ إﻧﺸﺎء وﺗﺨﺰﯾﻦ وﺗﺒﺎدل واﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻛﻤﺎ أن 
ﻣﻦ إﺟﻤﺎﻟﻲ ﺳﺎﻋﺎت  ٪7 - 5ﯾﻜﻮن ﺣﻮاﻟﻲ  Ơ6ﻣﻦ اﻟﺠﺪﯾﺮ ﺑﺎﻟﺬﻛﺮ أن اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻷﻣﺜﻞ ووﻗﺖ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ 
ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻤﻞ ، وھﺬا ﯾﻌﻨﻲ أن وﻗﺖ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ  إﺟﻤﺎﻟﻲﻣﻦ  ٪ 8-6اﻟﻌﻤﻞ، وﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﻜﻮن ﺣﻮاﻟﻲ 
 Ơ6ﻟﻠﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل  اﻷﻣﺜﻞوأن اﻟﻮﻗﺖ . Ơ6واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﯾﻌﺪ ﻣﮭﻤﺎ أﻛﺜﺮ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑـ 
  .ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮع ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻤﻞ ٪ 01-8اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ھﻮ ﺣﻮاﻟﻲ 
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  ﮭﺎﻓﯿاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﺪرﯾﺒﻲ دورات : 32ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
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  :ﻋﻤﻮﻣﺎ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ دورات اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﺣﯿﺚ ﺗﺸﻤﻞ 
ﻋﻦ أﺳﺎﺳﯿﺔ ، ﺗﻌﺮض اﻟﺪورة ﻣﻘﺪﻣﺔ ﺳﺎﺳﻲوﯾﻤﺜﻞ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻷ:  اﻷﺑﯿﺾدورة اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﺤﺰام 
ﻋﺎم ﻋﻦ ﺳﺘﺔ ﺛﻼث وھﻲ ﺗﺸﻤﻞ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، وﺗﻐﻄﻲ اﻟﺪورة ﺗﻤﮭﯿﺪ  إﻟﻰ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ وﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻜﻮن ﻣﺮﺗﯿﻦ 
  .اﻹﺣﺼﺎﺋﻲ اﻟﻌﻤﻞوﺑﻨﯿﺔ ﻓﺮق اﻟﻤﺸﺮوع و إطﺎر، ﺳﯿﺠﻤﺎ
ﻓﯿﻤﺜﻞ دورة اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻤﺤﺘﻮى،  ﺮاﻷﺧﻀاﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﺤﺰام  دورةأﻣﺎ 
  .واﻟﻤﺸﺎرﻛﻮن ﯾﺘﻌﻠﻤﻮن ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﻨﮭﺠﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺸﺮوع ﺣﻘﯿﻘﻲ أو ﻣﺎ ﻧﺪﻋﻮه ﺑﺎﻟﻤﺤﺎﻛﺎة
ﻗﺎﻋﺪة ﻣﺸﺮوع  إﻧﺸﺎءﻓﮭﻲ دورة ﻣﺘﻘﺪﻣﺔ وﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﮭﺪف  دورة اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﺤﺰام اﻷﺳﻮدأﻣﺎ 
  .     ﻓﻲ ﻗﯿﺎدة ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎﯿﺔ اﻷﺳﺎﺳاﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺑﺪوام ﻛﺎﻣﻞ، وﯾﻌﺪ أﺻﺤﺎﺑﮭﺎ اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ 
ﯾﻮم ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻧﺪوات، ﺑﯿﻦ اﻟﻨﺪوات ﯾﻄﻠﺐ ﻣﻦ  02أﺷﮭﺮ ﻣﻊ  6إﻟﻰ  4وﺗﺘﺮاوح ﻣﺪة اﻟﺪورة ﺑﯿﻦ 
  .اﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀﻞ اﻟﻘﯿﺎدات اﻟﺸﺎﺑﺔ  اﻷﺳﺎساﻟﻤﺸﺎرﻛﯿﻦ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻣﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ وﯾﺘﻢ ﻋﻠﻰ ھﺬا 
ﺳﻮد ﻓﻠﺪﯾﮭﻢ ﻣﺆھﻼت أﺻﺤﺎب أﺻﺤﺎب اﻷﺣﺰﻣﺔ اﻟﺴﻮداء اﻟﻤﺘﺤﻜﻤﻮن أو ﻣﺎ ﻧﺪﻋﻮه ﺑﻤﺎﺳﺘﺮ اﻟﺤﺰام اﻷ
وﺗﻌﺪ اﻟﺪورة . اﻟﻤﺸﺮوعأﻧﺸﻄﺔ اﻟﺤﺰام اﻷﺳﻮد ﯾﺘﻢ اﺧﺘﯿﺎرھﻢ ﻣﻦ أﺻﺤﺎب اﻷﺣﺰﻣﺔ اﻟﺴﻮداء واﻟﺬﯾﻦ ﻟﮭﻢ ﺧﺒﺮة ﻓﻲ 
ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯿﺎدة  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻛﺜﺮ ﺷﻤﻮﻻ ﻣﻦ اﻟﺪورة اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﺣﯿﺚ ﺗﺘﻄﻠﺐ ﻧﻔﺲ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﺴﺎﺑﻖ 
ﯾﺘﻢ اﺧﺘﯿﺎر ھﺆﻻء ﻣﻦ ﺑﯿﻦ .ﻣﺼﺪر ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﺣﻮل ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎأﻣﺎ اﻷﺑﻄﺎل ﻓﮭﻢ ﻗﺎدة ، ذوي ﺧﺒﺮة و. واﻟﺘﺨﻄﯿﻂ
أﯾﺎم وﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ طﺮﯾﻘﺔ ﺗﻮﺟﯿﮫ ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ  4 إﻟﻰ 3ﻣﺪة دورة اﻟﺒﻄﻞ ﺣﻮاﻟﻲ . ﻛﺒﺎر اﻟﻤﺪراء ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
وﺗﺘﻮج اﻟﺪورة ﺑﺸﮭﺎدات ﻟﻠﻨﺎﺟﺤﯿﻦ ﻓﯿﮭﺎ . ﻛﺎﻣﻼ واﺧﺘﯿﺎر أﺣﺴﻦ ﻣﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ وﺗﻘﯿﯿﻢ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺟﮭﻮد اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ
 .           ﺎل ﺻﺎﺣﺒﮭﺎ ﻟﻘﺐ أﺣﺪ اﻷﺣﺰﻣﺔوﺑﻤﻮﺟﺒﮭﺎ ﯾﻨ
إدارة  اﻟﻌﻤﻼء، اﻟﺒﺤﺚ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ،إدارة  ﺗﻌﺪ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑـ :اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎتإدارة •
اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ إدارة اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ،ﻓﺤﺺ اﻟﺠﻮدة ، اﺧﺘﺒﺎرات اﻟﻤﻮﺛﻮﻗﯿﺔ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ، ﻛﻤﺎ أن 
اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﺗﻌﺪ إدارة ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ﻛﺬﻟﻚ  ،ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺘﺨﺰﯾﻦ ، ﺗﺒﺎدل واﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺪ
  .أﯾﻀﺎ SSBK أﻣﺮا أﺳﺎﺳﯿﺎ ﻓﻲ 
،  ﯾﻤﻜﻦ ﻛﺎﻷدوات اﻟﺴﺒﻌﺔ ﻟﻤﺮاﻗﺒﺔ اﻟﺠﻮدة ﻟﻤﺮاﻗﺒﺔ اﻟﺠﻮدةاﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻷدوات  :اﻷدوات اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ•
اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ  اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ ﻣﺜﻞﻛﻤﺎ أن ﺑﻌﻀﺎ ﻣﻦ اﻷدوات . أن ﺗﺴﺘﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ
ھﺬه اﻷدوات  وﺗﻌﺪ. ﻲ ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔاﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ وﺑﺤﻮث اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺴﺘﻌﻤﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل ﻓ
وﻋﻠﯿﮫ . ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت، اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻹﺣﺼﺎﺋﻲ وﻛﺬا ﻓﻲ ﺗﻮﻟﯿﺪ اﻟﻤﻌﺎرف
  .واﻟﻌﻠﻤﯿﺔاﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻠﻰ ھﺬه اﻷدوات ﺑﺪورھﺎ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل ﺑﺄن ﺳﺘﺔ ﺳﯿﺠﻤﺎ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺗﺮﺗﻜﺰ 




  MQFEﻣﻜﺎﻧﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ ﻧﻤﻮذج  .ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﺗﻌﺰﯾﺰ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة واﻟﺘﻤﯿﺰ  إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﺘﻮﺳﻊ اﻟﺴﺮﯾﻊ ﻟﺠﻮاﺋﺰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺮاﻣﯿﺔ إدارة راﻓﻖ 
واﻟﺠﺎﺋﺰة اﻟﺴﻮﯾﺪﯾﺔ ﻟﻠﺠﻮدة   gnimeDﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻣﺜﻞ ﺟﺎﺋﺰة اﻟﺠﻮدة اﻟﻮطﻨﯿﺔ ﻣﺎﻟﻜﻮم ﺑﺎﻟﺮﯾﺪج ﻓﻲ اﻟﻮم أ وﺟﺎﺋﺰة 
ﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة  ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﻧﻤﺎذج اﻟﺘﻤﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ ﺛ إﻟﻰ وھﻲ ﺗﮭﺪف ... AQEﻟﻠﺠﻮدة اﻷوروﺑﯿﺔواﻟﺠﺎﺋﺰة 
 اﻷﺛﺮﻗﺪ ﻛﺎن ﻟﺪﺧﻮل اﻟﺠﻮاﺋﺰ أﺛﺮ ھﺎم وﻣﮭﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت، ھﺬا ، وﺟﻮاﻧﺐ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
ھﺬه اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ وأدوات اﻟﻘﯿﺎس ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻟﮭﺪف ﺗﻘﯿﯿﻢ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت  ،ﯾﻈﮭﺮ ﻋﺒﺮ ﺗﻨﻮع اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ وأدوات اﻟﻘﯿﺎس
اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﺒﺮ اﻟﺠﻮدة  أداءﺗﻄﻮر ﻟﯿﻤﺲ  اﻹطﺎرﺎ ھﺬا ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﻟﻠﺠﻮدة، ﻛﻤﺎ أن اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭأﺑﻌﺎد ﻋﺒﺮ 
  1.ﻟﻠﺘﺤﻘﯿﻖ ﺈﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛ
وﺣﺪ  8891 أﻛﺘﻮﺑﺮ 91ﺑﺘﺎرﯾﺦ اﻷورﺑﯿﺔﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت  وﻷﺟﻞ، MQFEﻧﻤﻮذج إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ 
ﻗﺎم  9891ﻓﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻋﺎم . ﻗﻮاھﻢ ﻣﻦ أﺟﻞ ﺧﻠﻖ أداة ﻟﻠﺘﺴﯿﯿﺮ اﻷوروﺑﯿﺔاﻟﺮؤﺳﺎء اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﻮن ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
اﻷھﺪاف ، وﻛﺎن أﺣﺪ MQFEاﻟﺠﻮدة دارة ﻹ اﻷوروﺑﯿﺔﻣﻨﻈﻤﺔ ﻏﯿﺮ رﺑﺤﯿﺔ ﺗﺤﺖ اﺳﻢ اﻟﮭﯿﺌﺔ  ﺑﺈﻧﺸﺎءاﻟﺮؤﺳﺎء 
ﯾﻨﺎﻟﮭﺎ ﻣﻦ ﯾﺤﺘﺮم ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﻤﺤﺪدة ﻓﻲ  اﻟﺠﻮدة دارة ﻹ أوروﺑﯿﺔﺟﺎﺋﺰة  إﻧﺸﺎءھﻲ  MQFEﻟـ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
اﻟﺠﻮدة ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻠﺠﻨﺔ دارة ﺑﻤﺒﺎدرة ﻣﻦ اﻟﮭﯿﺌﺔ اﻷوروﺑﯿﺔ ﻹ إﻧﺸﺎؤھﺎھﺬه اﻟﺠﺎﺋﺰة ﻛﺎن  إنإﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ ﻓﻘﻂ )ﻨﻤﻮذج اﻟ
وأن اﻟﻔﻜﺮة ﻣﻦ وراء ھﺬا اﻟﻨﻤﻮذج ﺗﻜﻤﻦ ﻓﻲ أن ﻧﺠﺎح اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﯾﻌﺘﻤﺪ ، (اﻷوروﺑﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ اﻷوروﺑﯿﺔ ﻟﻠﺠﻮدة
ﺔ واﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ ﺑﻔﻀﻞ اﻟﻘﯿﺎدة، اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن، اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ، اﻻﻧﺪﻣﺎج ﻓﻲ اﻟﺤﯿﺎة اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿ
ﻧﺸﺎء ﻧﻤﻮذج ﺗﻤﯿﺰ إﺗﻢ  1991ﻋﺎم ..واﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﯿﺔاﻷﻓﺮاد اﻟﻤﺘﺒﻌﺔ، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ و
  2...2991وﺗﻘﺪﯾﻤﮫ ﻋﺎم  )ledoM ecnellecxE ssenisuB naeporuE( MEBE اﻷﻋﻤﺎل
ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻟﯿﺲ ﻓﻘﻂ وﻟﻘﺪ وﺟﺪ اﻟﻨﻤﻮذج ﻟﻔﺤﺺ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻌﻰ  ،ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ 9ﯾﺘﻜﻮن اﻟﻨﻤﻮذج ﻣﻦ 
وﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻤﺜﻞ ﻟﮭﺪف أﺳﻤﻰ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺒﻘﺎﺋﮭﺎ واﺳﺘﻤﺮارﯾﺘﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺴﻮق،  وإﻧﻤﺎﻟﻠﺠﻮدة  اﻷوروﺑﯿﺔﻋﻠﻰ اﻟﺠﺎﺋﺰة 
  .اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ  اﻷﺳﻮاقاﻟﻨﻤﻮذج أداة ھﺎﻣﺔ ﻟﻤﺴﺎﻋﺪة اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻓﻲ ﺑﺤﺜﮭﻢ ﻋﻦ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺣﺘﻰ ﺗﻜﻮن ﻟﮭﻢ ﻣﻜﺎﻧﺔ ھﺎﻣﺔ ﻓﻲ 
وھﻮ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺒﺮز ﺗﻤﯿﺰھﺎ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ  اﻷولاﻟﺼﻨﻒ : ﺋﺰة ﻣﻮﺟﮭﺔ ﻟﺼﻨﻔﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎتواﻟﺠﺎ
 .ﻧﺎﺟﺢ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺸﻜﻞإدارة اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺘﻲ ﻓﺴﺮت ﻣﻔﺎھﯿﻢ  اﻟﺠﻮدة واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، واﻟﺼﻨﻒ اﻟﺜﺎﻧﻲ وھﻮ
ﻗﯿﺎدة  ﺧﻼلﯾﻘﯿﺲ اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﺤﻘﻖ ﺑﮭﺎ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻟﻤﺆﺛﺮ اﯾﺠﺎﺑﯿﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ واﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ 
ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺮﻏﺐ ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ  إن. ﺗﮭﺎوﻣﻮارد اﻟﺸﺮﻛﺔ وﻋﻤﻠﯿﺎاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ، اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ و
واﻟﺘﻲ اﻷوﻟﻰ اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ : ﻣﻮزﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ -ذجﻣﻀﻤﻮن اﻟﻨﻤﻮ - ھﺬه اﻟﺠﺎﺋﺰة ﯾﺘﻢ ﺑﻨﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺴﻊ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ 
ﺑﺘﻌﻈﯿﻤﮭﺎ، واﻟﺘﻲ ﺧﺼﺼﺖ ﻟﮭﺎ  ﺗﻀﻢ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﯿﺮ ﺑﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻮاردھﺎ وﺗﻘﻮم
:  ﺗﻀﻢ اﻟﻌﻮاﻣﻞ .اﻟﻤﺘﺒﻘﯿﺔ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ٪05ﻣﻦ اﻟﻨﻘﺎط ﺗﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﻌﻮاﻣﻞ، و٪05ﻧﺴﺒﺔ 
: أﻣﺎ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻓﺘﻀﻢ٪41، اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ٪9، اﻟﻤﻮارد ٪9اﻷﻓﺮاد ، ﺗﺴﯿﯿﺮ ٪8اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ، اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ و٪01اﻟﻘﯿﺎدة 
  3.٪51، اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺸﻐﯿﻠﯿﺔ ٪6، اﻻﻧﺪﻣﺎج ﻓﻲ اﻟﺤﯿﺎة اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ٪02، رﺿﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ٪9رﺿﺎ اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ 
، ﯾﺘﺤﺮﻛﻮن  وإدراﻛﮫاﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة ﺗﻮﺟﮫ ﺑﺄﺷﺨﺎص ﻟﺪﯾﮭﻢ ﻗﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺸﻜﯿﻞ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ  :اﻟﻘﯿﺎدة -
ﻛﻨﻤﺎذج ﻟﻠﻘﯿﻢ واﻷﺧﻼق ﯾﻠﮭﻤﻮن اﻟﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﻛﻞ وﻗﺖ، ﯾﻌﻤﻠﻮن ﺑﻠﯿﻮﻧﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﺴﻤﺢ ﻟﮭﻢ ﺑﺴﺒﻖ اﻟﺤﺪث ورد اﻟﻔﻌﻞ 
  .اﻟﺴﺮﯾﻊ ﻟﻀﻤﺎن اﺳﺘﻤﺮار اﻟﻨﺠﺎح
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ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺗﺠﻌﻞ رؤﯾﺘﮭﺎ ورﺳﺎﻟﺘﮭﺎ ﻣﻮﺿﻊ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻄﻮﯾﺮ وﺑﺚ  :اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ -
واﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﯾﺘﻢ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ أﯾﻀﺎ اﻷھﺪاف واﻟﺨﻄﻂ و ﺤﺔ، اﻟﺴﯿﺎﺳﺎتﺗﺘﺮﻛﺰ ﺣﻮل أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 
  . اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻟﺨﺪﻣﺔ 
ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺗﺜﻤﻦ ﻋﺎﻣﻠﯿﮭﺎ، وﺗﺨﻠﻖ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﺴﮭﻞ ﻋﻠﯿﮭﻢ ﺗﺤﻘﯿﻖ أھﺪاﻓﮭﻢ اﻟﻔﺮدﯾﺔ واﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ : اﻷﻓﺮاد -
وﺗﻜﺎﻓﺆ اﻟﻔﺮص،  اﻷﺧﻼقﻣﺼﻠﺤﺔ ﺗﻌﺎوﻧﯿﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ، ﺗﻄﻮر ﻣﮭﺎرات ﻋﻤﺎﻟﮭﺎ، ﺗﻌﺰز  إطﺎراﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ أھﺪاف و
ﺗﻜﺎﻓﺌﮭﻢ وﺗﻌﺘﺮف ﺑﮭﻢ، ﻣﻤﺎ ﯾﺴﻤﺢ ذﻟﻚ ﺑﺘﺤﻔﯿﺰھﻢ وﯾﻌﺰز ﻣﻦ ﺗﻌﻨﯿﺘﮭﻢ  ،ﺗﻌﻄﻲ اھﺘﻤﺎم داﺋﻢ ﻟﮭﻢ ،ﺗﺘﻮاﺻﻞ ﻣﻌﮭﻢ
  .وﻣﻦ اﺳﺘﺨﺪام ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ وﻣﻌﺎرﻓﮭﻢ ﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
ﺑﺸﻜﻞ  وﻣﻮاردھﺎ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔﺗﺴﯿﺮ ﺷﺮاﻛﺎﺗﮭﺎ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ،  ﺗﺨﻄﻂ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ:  اﻟﺸﺮﻛﺎء واﻟﻤﻮارد -
  .، ﺗﻜﻮن ﯾﻘﻈﺔ ﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺘﮭﺎ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔاﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎﺗﮭﺎﯾﺪﻋﻢ 
ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺗﺼﻤﻢ وﺗﺴﯿﺮ وﺗﺤﺴﻦ ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ وﻣﻨﺘﺠﺎﺗﮭﺎ  :اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت، اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت، اﻟﺨﺪﻣﺎت -
  .وﺧﺪﻣﺎﺗﮭﺎ ﻟﺘﻮﻟﯿﺪ ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻀﺎﻓﺔ ﻟﻌﻤﻼﺋﮭﺎ وأﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻵﺧﺮﯾﻦ
ﺮﺿﻲ ﺣﺎﺟﺎت واﻧﺘﻈﺎرات ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺜﻨﺎﺋﯿﺔ ﺗإﻟﻰ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺗﺴﻌﻰ : ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﺨﺺ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ -
  .زﺑﺎﺋﻨﮭﺎ ﺑﻞ وﺗﺘﺠﺎوزھﺎ
ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻣﻌﺘﺒﺮة ﺗﺮﺿﻲ ﺑﮭﺎ ﺣﺎﺟﺎت إﻟﻰ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺗﺴﻌﻰ : اﻷﻓﺮادﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﺨﺺ  -
  .و ﺗﺠﺎوزھﺎ  أﻓﺮادھﺎواﻧﺘﻈﺎرات 
ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺜﻨﺎﺋﯿﺔ ﺗﺮﺿﻲ وﺗﺘﺠﺎوز ﺑﮭﺎ ﺣﺎﺟﺎت  إﻟﻰ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺗﺴﻌﻰ : ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ -
  واﻧﺘﻈﺎرات أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ
اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ واﻟﺘﻲ  اﻷداءﺗﺤﻘﯿﻖ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻣﻌﺘﺒﺮة ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى  إﻟﻰ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻤﯿﺰ ﺗﺴﻌﻰ :  اﻷداءﻧﺘﺎﺋﺞ  -
اﻷداء اﻟﻤﺎﻟﻲ، اﻟﺤﺼﺔ : أھﺪاﻓﮭﺎ وذﻟﻚ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى إﻟﻰ ﺗﻌﻜﺲ اﻻﻧﺠﺎزات اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻘﻘﮭﺎ  اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ 
  1.اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ ﺑﻞ وﺗﺘﺠﺎوزھﺎ أﺻﺤﺎب،وھﻲ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺜﻨﺎﺋﯿﺔ ﺗﻠﺒﻲ ﺣﺎﺟﺎت واﻧﺘﻈﺎرات ...اتاﻹﺑﺪاع  ﻟﺴﻮﻗﯿﺔ، ا
     :MQFEواﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻮﺿﺢ ﻧﻤﻮذج 
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اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﻮﻟﺪة إﻟﻰ اﻟﯿﻤﯿﻦ ﺗﺸﯿﺮ  إﻟﻰ اﻟﻘﺮاءة ﻣﻦ اﻟﯿﺴﺎر : MQFEھﻨﺎك اﺗﺠﺎھﯿﻦ ﻟﻘﺮاءة ﻧﻤﻮذج 
  1.ﻣﺮاﺟﻌﺔ اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ إﻟﻰ ﻟﻠﻨﺘﺎﺋﺞ، واﻟﻌﻜﺲ ﯾﻌﺒﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﻨﻄﻖ اﻟﺘﻌﻠﻢ، واﻟﺬي ﯾﻘﻮد 
ﻟﮭﺬا  اﻷوﻟﻰ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺠﻮدة، وأن اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ اﻹدارة ﺗﺮﻗﯿﺔ إﻟﻰ ﯾﮭﺪف اﻟﻨﻤﻮذج ﻓﻲ اﻟﺤﻘﯿﻘﺔ 
ﻤﯿﺰة اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻟﮭﺬا اﻟﻨﻤﻮذج ﺗﻜﻤﻦ ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﺟﻮدة ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻨﻤﻮذج ﺗﻤﺜﻞ ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﻨﺠﺎح اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ، وأن اﻟ
واﻷداء اﻟﻜﻠﻲ ﺗﻤﯿﺰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﻛﻤﺎ أن ھﺬه اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﺒﺮز ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ( ﺑﺎﻟﺤﺮﻛﯿﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻲأو ﻣﺎ أﺳﻤ)ھﺬه اﻟﻌﻮاﻣﻞ 
 2.اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﺑﺎﻟﻘﯿﻤﺔ 
ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺟﻮدة اﻟﺤﺮﻛﯿﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﺮﺗﺒﻂ  ﺣﯿﺚ رأى أن ؛ﻋﻠﻖ اﺣﺪ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﻤﻮذج
، ﯾﺮﺗﺒﻂ ﺧﻠﻖ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ أﺧﺮىﺑﻌﺒﺎرة . ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف( وﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﻧﻈﺎم)ﺑﺘﻄﻮﯾﺮ وﺗﻨﻈﯿﻢ  
ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺑﻤﻮﺟﺒﮭﺎ ﺗﺴﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻮاردھﺎ اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ، ﻛﻤﺎ أن اﺳﺘﻌﻤﺎل ھﺬا اﻟﻨﻤﻮذج  ﯾﻘﻀﻲ ﺑﻀﺮورة 
ﻓﻲ اﻹﺻﺪار اﻟﻤﻌﯿﺎري ﻟﻠﻨﻤﻮذج ﯾﻌﺪ . اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ ﺑﺎﻻﻋﺘﺒﺎر ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻟﻤﻨﮭﺞ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف أن ﺗﺄﺧﺬ ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﻨﺠﺎح 
اﻟﺸﺮاﻛﺔ : ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻣﺆﺷﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻷﻣﺜﻞ ﻟﻮاﺣﺪ ﻣﻦ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻟﻠﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ ﻟﻠﻨﺠﺎح 
ﯾﺤﺼﺮ  ﻓﻘﻂﺮ ﻌﻨﺼھﺬا اﻟھﺬا اﻟﺤﺼﺮ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ . واﻟﻤﻌﺎرفاﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﺗﺤﺪﯾﺪا واﻟﻤﻮارد 
أن ھﺬا اﻟﻨﻤﻮذج  إﻟﻰ  ülA te nnamenroBذﻟﻚ إﻟﻰ أﺷﺎر  وﻟﻘﺪ. ﻤﺤﺪداﻟﮭﺪف اﻟ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖﻓﺎﺋﺪة اﺳﺘﻌﻤﺎل ھﺬا اﻟﻨﻤﻮذج 
رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي، اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ أﺻﺤﺎب : ﻻ ﯾﻌﺒﺮ ظﺎھﺮﯾﺎ ﻋﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، ﻓﮭﻮ ﯾﻀﻢ ﺑﻌﺾ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﮭﻤﺔ ھﻲ
اﻟﻤﺸﺎر إﻟﯿﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي  اﻷوﻟﻰ اﻟﺜﻼﺛﺔ  اﻟﻌﻨﺎﺻﺮوﺗﻘﺴﻢ ... اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ، رأس اﻟﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ
 3.رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي، رأس اﻟﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ، رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻌﻼﻗﺎﺗﻲ، وﺗﻤﺜﻞ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﺧﺰاﻧﺎت ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎرف إﻟﻰ 
 MQFEﻋﺒﺮ ﻋﻨﮫ ﺑﺈطﺎر ﺑﺪوره ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ xarPھﺬه اﻟﻨﻈﺮة اﻟﺘﻮﺳﻌﯿﺔ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ أﺷﺎر إﻟﯿﮭﺎ
، اﻷﻓﺮاد: ﻟﻠﻤﻌﺎرف وھﻲ ﺧﺰاﻧﺎت  وﺣﺴﺒﮫ ھﻨﺎك ﻋﻨﺎﺻﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ ﻟﻠﻨﺠﺎح ﺗﻤﺜﻞ :ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
  .ﻓﺘﺸﻜﻞ ﺷﺮوط ﻣﮭﻤﺔ ﻟﻨﺠﺎح ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ، اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ واﻟﻤﻮارد، أﻣﺎ اﻟﻘﯿﺎدة و اﻟﺸﺮاﻛﺔ
ﻣﺄﺧﻮذة ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﻋﻼﻗﺎت اﻟﺸﺮاﻛﺔ واﻟﻤﻮارد اﻷﻓﺮاد  ﯾﺮى أن
  اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺤﺎﺳﻢ إﻟﻰ أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ . ﺎﺳﺎﺗﻲ واﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ، أﻣﺎ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﻓﮭﻲ ﻣﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﯿﺎدةاﻟﺴﯿ
اﻟﻤﺘﺒﻘﻲ ﻣﻦ ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﻨﺠﺎح ﻓﮭﻮ ﻣﺮﺗﺒﻂ ﺑﺘﺸﻜﯿﻞ اﻟﻤﻌﺎرف اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ، وھﻮ ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﻤﻨﻈﻮر ﯾﻌﺪ 
   MQFEإن ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﻨﺠﺎح اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ واﻟﻈﺎھﺮة ﺑﻨﻤﻮذج . ﻋﻨﺼﺮ ﺧﺎص ﻣﻦ اﻟﺮأﺳﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ
وﯾﺮﺗﺒﻂ اﻷداء .ﻠﻤﻨﻈﻤﺔاﻟﺒﻌﺪ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ واﻟﺜﻘﺎﻓﻲ ﻟإﻟﻰ ﺧﺰاﻧﺎت اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﺒﻘﯿﺔ ﺗﺮﺟﻊ  إﻟﻰ ﺗﺮﺟﻊ ﺛﻼﺛﺔ ﻣﻨﮭﺎ 
وأن إﻧﺸﺎء اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻣﺮﺗﺒﻂ ﺑﺪوره ﺑﺘﻄﻮﯾﺮ  اﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﺎﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﯿﺮ ﺑـﮭﺎ ﻣﻮاردھﺎ اﻟﻔﻜﺮﯾﺔ،
  4.ﻣﻨﮭﺞ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
ﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﻣﻌﻤﻖ ﻟﻠﻤﻘﺎﻻت اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺎوﻟﺖ ﻧﻤﻮذج   qcuberT enahpetSﻣﻦ ﺟﺎﻧﺐ أﺧﺮ، ﺑﻌﺪ إﺟﺮاء اﻟﺒﺎﺣﺚ 
أن اﻟﻨﻤﻮذج  إﻟﻰ ، ﺣﯿﺚ أﺷﺎرا  zitrO – zednenreFو   ollirraC-ziuRإﺣﺪاھﺎ ﻟـ : ﮫ ﻣﻘﺎﻟﺘﯿﻦھﻟﻔﺖ اﻧﺘﺒﺎ MQFE
اﻷدب اﻟﺬي ﺗﻨﺎول ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد، وﻣﻨﮭﺎ دراﺳﺔ رﺑﻂ ﻓﯿﮭﺎ ﺻﺎﺣﺒﺎھﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ووﺟﻮد إﻟﻰ أﻗﺮب 
 -nitraMﺒﺎه اﻟﺒﺎﺣﺚ ﻓﮭﻲ ﻟﻠﺒﺎﺣﺜﯿﻦاﻧﺘ أﺧﺮىاﻟﻤﻘﺎﻟﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ اﻟﺘﻲ أﺛﺎرت ﻣﺮة  إﻟﻰ أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ . اﻟﻤﻮارد اﻟﻼﻣﺎدﯾﺔ
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وﻣﻔﮭﻮم رأﺳﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي طﻮر ﻓﻜﺮة  MQFEﺣﯿﺚ ﺑﺤﺜﺎ ﻓﻲ ﺗﻘﺎرب ﻣﺤﺘﻮى ﻧﻤﻮذج  ziuR-zeugirdoRو  allitsaC
  .ﺗﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭﻮم رأﺳﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي، رأﺳﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ، رأﺳﻤﺎل اﻟﻌﻼﻗﺎﺗﻲاﻹدارﯾﺔ ﻣﻌﯿﺎر اﻟﻘﯿﺎدة  -:ﻣﻔﺎدھﺎ أن
ور ( واﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ ﻣﺨﺘﻠﻒ أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ )اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﯾﺪﻣﺞ رأﺳﻤﺎل اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻣﻌﯿﺎر  -
  .أﺳﻤﺎل اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ
 MQFEأن اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﻟﻢ ﺗﺤﻘﻖ إﻋﺎدة ﻗﺮاءة ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﯿﺔ ﻟﻨﻤﻮذج  إﻟﻰ وﺗﻮﺻﻞ اﻟﺒﺎﺣﺚ ﺑﻌﺪ ﺗﺤﻠﯿﻠﮫ 
  1.ﻓﻲ ﺻﻮرة رؤوس أﻣﻮال
ح وإﻋﺎدة اﻟﻨﻈﺮ ﻓﻲ ﻣﺤﺘﻮاه اﻗﺘﺮ MQFEﻟﻜﻦ ھﺬه اﻟﻤﺮة ﻟﻤﺤﺘﻮى ﻧﻤﻮذج  أﺧﺮىوﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﻠﯿﻞ 
ﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ رؤوس اﻷﻣﻮال اﻟﻼﻣﺎدﯾﺔ ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ  MQFEاﻟﺒﺎﺣﺚ ﻓﻲ اﻷﺧﯿﺮ ﻧﻤﻮذج ﻟـ 
  :اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﺴﺎﺑﻖ ﻗﺒﻞ اﻟﺘﻌﺪﯾﻞ وﻧﻤﻮذج ﺑﻄﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻤﺘﻮازن، ﺣﯿﺚ ﺗﻀﻤﻦ اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﺠﺪﯾﺪ أرﺑﻊ ﻣﻨﺎظﯿﺮ 
  .ﯾﺸﻤﻞ رأﺳﻤﺎل اﻟﻤﺴﺎھﻤﯿﻦ، رأﺳﻤﺎل اﻟﻤﺎل: اﻟﻤﻨﻈﻮر اﻟﻤﺎﻟﻲ
  .ﯾﺸﻤﻞ رأﺳﻤﺎل اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ واﻟﺸﺮاﻛﺔ: ﻛﺎﺗﻲاﻟﻤﻨﻈﻮر اﻟﺸﺮا
  .رأﺳﻤﺎل اﻟﻄﺒﯿﻌﻲ، رأﺳﻤﺎل اﻟﻄﺒﯿﻌﺔ، رأﺳﻤﺎل اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ :اﻟﻤﻨﻈﻮر اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ
ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه  2.رأﺳﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي، رأﺳﻤﺎل اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ، رأﺳﻤﺎل اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﻟﻤﻌﺎرف: ﻣﻨﻈﻮر اﻟﺘﻌﻠﻢ
   :ﻟﺘﺎﻟﻲااﻟﺸﻜﻞ 
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 رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻣﺎدي
 اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﺷراﻛﺔ
 رأﺳﻣﺎل اﻟطﺑﯾﻌﻲ رأﺳﻣﺎل اﻟﺻورة اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ .ر












  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻛﻌﺎﻣﻞ ﺣﺎﺳﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ : اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻞ اﻟﺼﻔﺔ اﻟﻤﻤﯿﺰة ﻓﯿﮭﺎ، إدارة ﻓﻲ ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻷﺑﻌﺎد ﺗﻌﺪ ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ 
ذاﺗﮭﺎ ﺗﻤﺜﻞ أﺳﻠﻮب  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺣﺪإدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺮى أن إدارة ﺑﻌﺾ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل  إنﺣﺘﻰ 
ﺣﻮل ﺗﻤﻜﯿﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﺘﻤﺤﻮرإدارة ﻣﻦ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ، أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ذﻟﻚ ﻓﺎن ﻓﻜﺮة 
 إﻟﻰ  اﻷﻗﺮباﻟﻌﻤﻞ، وأن اﻟﻤﻨﻄﻖ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﻜﻤﻦ ﻓﻲ ﻛﻮن اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ھﻢ  إﺟﺮاءاتوﺟﻌﻠﮭﻢ ﻣﺴﺆوﻟﯿﻦ ﺷﺨﺼﯿﺎ ﻋﻦ 
ﻣﺘﻠﻚ اإذا ، وأن اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﻮﻗﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﺘﺎﺣﺔ ﻟﮭﻢ ﺑﺸﻜﻞ أﻓﻀﻞ ﻻﺗﺨﺎذ ﻗﺮارات اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺧﺎﺻﺔ ﺎﻛﻞاﻟﻤﺸ
إدارة وﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﻌﻄﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﺻﻮﺗﺎ وﺗﻜﻮن ﻟﮭﻢ ﻣﺸﺎرﻛﺔ ﻣﺒﺎﺷﺮة ﻓﻲ ﺑﺮاﻣﺞ  .اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﺗﻠﻚ
ﻟﺪﯾﮭﻢ وﯾﻨﻌﻜﺲ ذﻟﻚ  زﯾﺎدة ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺮﺿﺎ إﻟﻰ ﻓﺎن ذﻟﻚ ﺳﯿﺆدي  ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺸﻜﻼت اﻟﺠﻮدة
  1.ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ إﯾﺠﺎﺑﺎﻛﻠﮫ 
  اﻹطﺎر اﻟﻤﻔﺎھﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ: اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻷول  
  : ﯾﺘﻔﻖ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓﻲ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﮭﻮ 
  2".ﻓﻠﺴﻔﺔ واﺗﺠﺎه وطﺮﯾﻘﺔ ﺗﻔﻜﯿﺮ ﻟﺪﻋﻢ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ: " amrahSﺣﺴﺐ  -
اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺑﮭﺎ ﺗﺰوﯾﺪ اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ ﺑﺎﻟﺘﻮﺟﯿﮭﺎت اﻟﻀﺮورﯾﺔ :"  yoreGو nosrednAﺣﺴﺐ  -
واﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﺆھﻠﮭﻢ ﻟﻼﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻓﻲ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات وﻛﺬﻟﻚ ﺗﺰوﯾﺪھﻢ ﺑﺎﻟﺴﻠﻄﺔ ﻟﺠﻌﻞ ھﺬه اﻟﻘﺮارات ﻣﻘﺒﻮﻟﺔ 
  3".ﺿﻤﻦ ﺑﯿﺌﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت
  4".ھﺪافاﻷھﻮ ﺗﺰوﯾﺪ اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ ﺑﺎﻟﺴﻠﻄﺔ واﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﺼﺎدر ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ : "hcsteoGو ylnatSﺣﺴﺐ -
اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﻤﻜﻦ اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ ﻓﯿﮭﺎ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﺗﺴﻤﺢ ﻟﮭﻢ ﺑﺘﺴﻠﻢ اﻟﻤﺰﯾﺪ ﻣﻦ  إن إﻟﻰ  snielleWو nosliWوﯾﺸﯿﺮ 
  5.ﯾﺘﻌﻠﻤﻮه أناﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ واﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻤﺎ ﯾﻌﺮﻓﻮﻧﮫ وﯾﻤﻜﻦ 
ﻣﻦ أﻛﺜﺮ اﻟﻤﺼﻄﻠﺤﺎت اﺳﺘﺨﺪاﻣﺎ ﻓﻲ "ﯾﻌﺪ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ dneswoT treboRو  nerraW sinneBﺣﺴﺐ
اﻟﻌﻤﻞ  أداءوﯾﻌﻨﻲ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺼﻼﺣﯿﺎت واﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺎت ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻣﻨﺤﮭﻢ اﻟﺤﺮﯾﺔ اﻟﻜﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ . اﻟﺘﺴﻌﯿﻨﺎت
ھﯿﻠﮭﻢ ﻓﻨﯿﺎ ﺄﻣﻊ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﻜﺎﻓﯿﺔ وﺑﯿﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﮭﻢ وﺗاﻹدارة ﺑﻄﺮﯾﻘﺘﮭﻢ دون ﺗﺪﺧﻞ ﻣﺒﺎﺷﺮ ﻣﻦ 
  6".واﻟﺜﻘﺔ اﻟﻤﻄﻠﻘﺔ ﻓﯿﮭﻢاﻟﻌﻤﻞ  ﻷداءوﺳﻠﻮﻛﯿﺎ 
  إﺗﺎﺣﺔ درﺟﺔ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻣﻦ ﺣﺮﯾﺔ اﻟﺘﺼﺮف ﻟﻠﻤﻮظﻔﯿﻦ ﻓﺘﻮﻛﻞ اﻟﯿﮭﻢ " وﻋﻠﻰ رأي اﺣﺪ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ھﻮ
  ﻣﮭﺎﻣﺎ ﯾﺆدوﻧﮭﺎ ﺑﺪرﺟﺔ ﻣﻦ اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻣﻊ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺎﺗﮭﻢ ﻋﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻣﻌﺰزﯾﻦ ﺑﻨﻈﺎم ﻓﻌﺎل ﻟﻠﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﯾﮭﯿﺊ 
  7".ﺗﺪﻓﻘﺎ ﺳﺮﯾﻌﺎ ﻟﮭﺎ
ﻓﺎﻟﺘﻔﻮﯾﺾ ﯾﺘﺤﻘﻖ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﺘﻨﺎزل  ،ﻣﻦ اﻟﺘﻔﻮﯾﺾ إﺛﺮاء أﻛﺜﺮوﯾﺨﺘﻠﻒ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻋﻦ اﻟﺘﻔﻮﯾﺾ ﻻن اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ 
اﻟﻘﺪر  إﻻﯾﺘﯿﺢ ﻟﮫ  أنﻣﻨﮫ ﻋﻦ ﺟﺰء ﻣﺤﺪد ﻣﻦ ﺳﻠﻄﺘﮫ دون  اﻷدﻧﻰاﻟﻤﺴﺘﻮى  إﻟﻰ  اﻷﻋﻠﻰاﻟﻤﺴﺘﻮى  أواﻟﻤﻔﻮض 
 ،اﻟﻘﻠﯿﻞ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺑﺎﻟﻜﺎد ﺗﺴﺎﻋﺪه ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﮭﻤﺔ وﺗﺒﻘﻰ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻖ اﻟﻤﻔﻮض
 اﻷدﻧﻰاﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﯿﺘﺤﻘﻖ ﺣﯿﻨﻤﺎ ﯾﺘﺎح ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى  أﻣﺎ. إﻟﯿﮫي ﯾﺤﺘﻢ ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻔﻮض اﻟﺬ اﻷﻣﺮ
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رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ،ﻗﺴﻢ  اﻹداري ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﺒﺎدئ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﺤﻜﻮﻣﯿﺔ اﻷردﻧﯿﺔ،اﺛﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ : ﻣﺤﻤﺪ ﻣﻄﺮ اﻟﺰﯾﺪاﻧﯿﯿﻦ 2
  .12، ص 6002اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺆﺗﺔ،اﻻردن، 
،  رﺳﺎﻟﺔ اﻟﺮﯾﻔﻲ ﺑﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﮭﺎﺷﻤﯿﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻹداري وﻋﻼﻗﺘﮫ ﺑﺎﻻﻟﺘﺰام اﻟﻮظﯿﻔﻲ ﻟﺪى اﻟﻤﺸﺮﻓﯿﻦ اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﯿﻦ ﻓﻲ إﻗﻠﯿﻢ اﻟﺠﻨﻮب:ﺳﻤﯿﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺠﯿﺪ اﻟﺼﻘﺮات 3
  9، ص 0102ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ،ﻗﺴﻢ اﻷﺻﻮل واﻹدارة اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺆﺗﺔ ، اﻷردن ، 
  65ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ ، ص  4
  05،ص8002،ﻋﺎﻟﻢ اﻟﻜﺘﺐ اﻟﺤﺪﯾﺚ، ارﺑﺪ، اﻻردن،  اﻹدارة ﺑﺎﻟﺜﻘﺔ واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ: راﻣﻲ ﺟﻤﺎل اﻧﺪراوس، ﻋﺎدل ﺳﺎﻟﻢ ﻣﻌﺎﯾﻌﺔ 5
  65ﻣﺮﺟﻊ ﻧﻔﺴﮫ،  ص 6
اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻮظﯿﻔﻲ ﻟﺪى اﻟﻘﯿﺎدات اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت اﻷردﻧﯿﺔ وﻋﻼﻗﺘﮫ ﺑﺎﻻﻟﺘﺰام اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ واﻻﺳﺘﻘﺮار اﻟﻮظﯿﻔﻲ اﻟﻄﻮﻋﻲ ﻟﺪى  :ﺣﺴﯿﻦ ﻣﻮﺳﻰ اﻟﻌﺴﺎف 7
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ﺗﮭﺘﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺑﺎﻟﺘﺤﻔﯿﺰ ﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺗﻌﺘﻤﺪ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ : اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬاﺗــﻲ. 4
اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﻠﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ دواﻓﻌﮭﻢ وﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ واﻟﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى رﺿﺎھﻢ ﻋﻦ  أراءاﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت ﻣﻨﮭﺎ اﺳﺘﻄﻼع 
ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ ﺧﺎﺻﺔ وان اﻟﺤﺎﻓﺰ ﯾﻤﺜﻞ اﻧﺴﺐ  إﺷﺒﺎعﻣﻊ دراﺳﺔ اﻟﺤﻮاﻓﺰ ﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺑﮭﺎ ، اﻟﺬي ﯾﻘﺪم ﻟﮭﻢ
ﻋﻨﺼﺮ ﺧﺎرﺟﻲ ﯾﺨﺎطﺐ اﻟﺪاﻓﻊ اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻞ ﻋﻨﺼﺮا داﺧﻠﯿﺎ ﻓﻲ ﺗﻜﻮﯾﻦ اﻟﻔﺮد اﻟﺬي ﯾﺪﻓﻊ ﺻﺎﺣﺒﮫ ﺑﺎﺗﺠﺎه اﻟﺴﻠﻮك 
  .اﻟﻤﻄﻠﻮب، ﻻن اﻟﺤﺎﺟﺎت ﺗﺸﻜﻞ ﺑﺘﻠﺒﯿﺘﮭﺎ ﺣﺎﻓﺰا ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺑﺎﺗﺠﺎه اﻟﺴﻠﻮك اﻟﻤﻄﻠﻮب
ﻣﻨﺢ  ﺗﺄﺟﯿﻞاﻟﻤﻄﻠﻮب ﻣﻨﮭﺎ  اﻹﺷﺒﺎعﺣﺼﻮل اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻋﻠﻰ  أﻣﺎماﻟﻌﻮاﺋﻖ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻒ ﺣﺎﺋﻼ  وھﻨﺎك ﻣﻦ 
  .اﻟﺤﺮﻣﺎن ﻣﻨﮭﺎ أوﻟﻮﺟﻮد ﺗﺤﯿﺰ ﻓﻲ ﻣﻨﺢ اﻟﺤﻮاﻓﺰ  أوﻋﺪم ﻣﻨﺎﺳﺒﺘﮭﺎ ﻟﻠﺤﺎﺟﺎت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ  أواﻟﺤﻮاﻓﺰ 
ﺷﻌﻠﺔ اﻟﺤﻤﺎس ﻓﻲ ﻧﻔﻮس اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻔﺮص  إﺑﻘﺎءوﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن  
 إﺷﺮاك ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺤﯿﻂ ﻣﻨﺘﺞ ﺑﺸﻜﻞ داﺋﻢ إﺑﻘﺎء ،ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ،اﻟﻌﻤﻞ ﻛﺎﻟﺘﻨﻮﯾﻊ ﻓﻲ ﻧﻄﺎق اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ
ﻛﻤﺎ ﺗﻠﻌﺐ اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﻮاﻋﯿﺔ . اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺤﯿﻮﯾﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﻓﺘﺢ ﻗﻨﻮات اﻻﺗﺼﺎل ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻻﺗﺠﺎھﺎت
رﺿﺎ  إﻟﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﺗﻨﻈﺮ أھﺪاف واﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ أھﺪاف دورا ﺑﺎرزا ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﻮازن ﺑﯿﻦ 
  1.اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأھﺪاف ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ  اﻷﻣﺜﻞاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺗﺤﻔﯿﺰھﻢ ﻋﻠﻰ اﻧﮫ اﻟﺴﺒﯿﻞ 
اﻟﻤﻌﻨﻰ و اﻟﻤﮭﺎرة و اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ و  2:ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻨﻔﺴﻲ أﺑﻌﺎد  أرﺑﻊﻓﺎن ھﻨﺎك   esuohtlevوsamohTﺣﺴﺐ 
  . اﻻﺧﺘﺒﺎر
وﯾﺸﻌﺮ اﻟﻔﺮد . وأھﻤﯿﺘﮫﻟﺪى اﻟﻔﺮد ﺑﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﻤﻞ  إﺣﺴﺎﺳﺎﯾﻌﻜﺲ ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ :  أھﻤﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ أواﻟﻤﻌﻨﻰ . 1
  . وأھﺪاﻓﮫﻣﻨﺴﺠﻤﺎ ﻣﻊ ﻗﯿﻤﮫ و ﻣﻌﺘﻘﺪاﺗﮫ  إﻟﯿﮫاﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺴﻨﺪ  إنﺑﺬﻟﻚ ﺣﯿﻦ ﯾﺠﺪ 
وﯾﻌﻜﺲ ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺷﻌﻮرا ﻟﺪى اﻟﻔﺮد ﺑـﻘﺪرﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﻧﺠﺎز اﻟﻤﮭﺎم ﺑﻜﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯿﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ وان : اﻟﻤﮭﺎرة. 2
  . ﻟﺪﯾﮫ ﻣﺎ ﯾﻠﺰم ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﻜﻔﻞ ﻟﮫ ﺗﺤﻘﯿﻖ ذﻟﻚ
وﻓﻲ  اﻵﺧﺮﯾﻦﯾﺆﺛﺮ ﻓﻲ ﻋﻤﻞ  أنﯾﻤﻜﻦ  ﺑﺄﻧﮫﻟﺪى اﻟﻔﺮد  وإدراﻛﺎوﯾﻌﻜﺲ ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺷﻌﻮرا : اﻟﺘﺄﺛـﯿﺮ. 3
  . أﻋﻤﺎﻟﮭﺎﻛﻤﺎ ﯾﺆﺛﺮ وﯾﺴﺎھﻢ ﻓﻲ ﻧﺘﺎﺋﺞ  ،ﻗﺮارات اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻛﻜﻞ وﻓﻲ إﻟﯿﮫﻗﺮارات اﻟﻘﺴﻢ اﻟﺬي ﯾﻨﺘﻤﻲ 
 أداﺋﮭﺎاﻟﻔﺮد ﺑﺎن ﻟﺪﯾﮫ اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﺧﺘﯿﺎر اﻟﻤﮭﺎم وﻓﻲ ﺗﻘﺮﯾﺮ  وإدراكوﯾﻌﺒﺮ ﻋﻦ ﺷﻌﻮر : اﻻﺧـﺘﯿﺎر. 4
  .ﺑﻤﺎ ﯾﺘﻨﺎﺳﺐ وﺗﻘﺪﯾﺮه اﻟﺸﺨﺼﻲ ﻣﻊ اﻟﺘﺼﺮف ﻓﻲ ﺿﻮء ﻓﮭﻤﮫ ﻟﮭﺎ
  ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  
ﻓﻲ ﻏﺎﻟﺒﮭﺎ إﯾﺠﺎﺑﯿﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻮظﻒ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﺣﺘﻰ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﻌﺎت ﺗﻌﺪ ﻣﻦ ﯾﻨﺠﻢ    
  .اﻟﺰﺑﻮن 
  3:إﻟﻰ ﯾﺆدي اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  ﻓﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻮظﻒ
ﻟﻠﻤﮭﺎم اﻟﺘﻲ  -ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻮظﻒ - ﯾﺴﺎھﻢ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻻﻧﺘﻤﺎء اﻟﺪاﺧﻠﻲ:  ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻻﻧﺘﻤﺎء .1 
ﺗﺤﺴﻦ ﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ، ﻨﺘﻤﻲ إﻟﯿﮭﺎ ﻣﻤﺎ ﯾﻨﺘﺞ ﻋﻦ اﻻﻧﺘﻤﺎء ﺑﺪوره ﯾﯾﺆدﯾﮭﺎ ، وﻟﻔﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ واﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ 
  .اﻧﺨﻔﺎض اﻟﺘﻐﯿﺐ ﻋﻦ اﻟﻌﻤﻞ وﻣﻌﺪل دوران اﻟﻌﻤﻞ
ﯾﺴﺎھﻢ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ھﻨﺎ ﻓﻲ رﻓﻊ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ، ﻣﺸﺎرﻛﺔ : اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ.2 
اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ أھﺪاف ﺗﺘﺴﻢ ﺑﻤﺴﺘﻮى ﻋﺎل ﻣﻦ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺒﻊ ﻣﻦ واﻗﻊ اﻧﺘﻤﺎء اﻟﻔﺮد وﺷﻌﻮره ﺑﺎﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﺗﺠﺎه 
  .ﻨﺘﻤﻲ إﻟﯿﮭﺎ ﯾ
                                                             
رﺳﺎﻟﺔ  ،اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻹداري وﻓﻌﺎﻟﯿﺔ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات ﻟﺪى ﻣﺪﯾﺮي اﻟﻤﺪارس اﻟﺤﻜﻮﻣﯿﺔ ﻓﻲ إﻗﻠﯿﻢ ﺟﻨﻮب اﻷردن: اﺣﺴﯿﻦ اﺣﻤﺪ اﻟﻄﺮاوﻧﺔ  1
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  87ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ، :راﻣﻲ ﺟﻤﺎل ﯾﻮﺳﻒ اﻧﺪراوس2
 . 411،  011ص  ، 6002، اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺘﻨﻤﯿﺔ اﻹدارﯾﺔ ، اﻟﻘﺎھﺮة ، 2ط،  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻣﻔﮭﻮم إداري ﻣﻌﺎﺻﺮ: ﻣﻠﺤﻢ ﺳﻠﯿﻢ ﯾﺤﻲ   3




  : ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻣﺴﺘﻮى أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ.3
ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﺴﺘﻮى أداء اﻟﻌﺎﻣﻞ وذﻟﻚ ﻣﻦ واﻗﻊ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻌﻰ إﻟﻰ ﯾﺆدي اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ أﯾﻀﺎ 
ﻣﻨﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺛﻘﺘﮭﺎ وﺳﻠﻄﺘﮭﺎ وﺻﻼﺣﯿﺘﮭﺎ واﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ وﺣﺮﯾﺔ ﻓﻲ إﻟﻰ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ  –ﻛﮭﺪف أﺳﻤﻰ–اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 
  .اﻟﺘﺼﺮف
  : اﻛﺘﺴﺎب اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﮭﺎرة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ.4 
وذﻟﻚ ﻣﻦ واﻗﻊ أﯾﻀﺎ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺪھﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺗﻌﻤﻞ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻧﺨﺮاط اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻓﻲ  
ورﺷﺎت ﻋﻤﻞ وﻣﺆﺗﻤﺮات ﯾﻜﺘﺴﺐ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ واﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺠﺴﯿﺪھﺎ ﻋﻠﻰ  دورات ﺗﺪرﯾﺒﯿﺔ و
  .ﻨﺘﻤﻲ إﻟﯿﮭﺎﯾأرض واﻗﻊ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺘﻲ 
ﯾﺼﺒﺢ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﻤﻤﻜﻦ ﻣﺪرﻛﺎ ﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﻤﻞ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻏﯿﺮه ﺧﺎﺻﺔ :راك اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻌﻤﻞ إد .5 
ﺛﻘﺘﮭﺎ ﻓﯿﮫ ﺑﻤﻨﺤﮫ  ﺘﮫﻣﺎ ﯾﺴﺘﺸﻌﺮ ﺳﯿﻄﺮﺗﮫ ﻋﻠﯿﮫ وﯾﺴﺘﺸﻌﺮ أﯾﻀﺎ ﻗﯿﻤﺔ ﻧﻔﺴﮫ، وﺑﺎﻷﺧﺺ ﺣﯿﻦ ﺗﻤﻨﺢ ﻣﺆﺳﺴﺪﻋﻨ
ﻣﻌﻨﻰ   إﻟﻰاﻟﺴﻠﻄﺎت واﻟﺼﻼﺣﯿﺎت اﻟﻮاﺳﻌﺔ وﻛﺬا اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺎت، ﻓﯿﺘﻐﯿﺮ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﮫ ﻣﻌﻨﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻦ ﻣﻌﻨﻰ ﺿﯿﻖ 
  . أوﺳﻊ وأﺷﻤﻞ، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﺰز ذﻟﻚ ﺣﺎﺟﺘﮫ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺬات وإﺷﺒﺎع اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻟﺪﯾﮫ ﺗﺘﺠﺎوز اﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﻔﯿﺰﯾﻮﻟﻮﺟﯿﺔ
  : ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺮﺿﺎ اﻟﻮظﯿﻔﻲ  .6 
ﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻨﺢ  جﺘﺎﻧزﯾﺎدة رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺷﻌﻮرھﻢ ﺑﺎﻟﺴﻌﺎدة ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻤﺎ ﯾﻜﻮن  إﻟﻰ ﯾﺆدي اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ 
  .اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺘﺼﺮف ،اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ واﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻓﻲ 
  :إﻟﻰ ﯾﺆدي اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ :  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ 
ة ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻊ ﺗﺸﺠﯿﻌﮭﻢ ﺑﺴﺒﺐ ﺣﺮﯾﺔ اﻟﺘﺼﺮف وﺗﻌﺰﯾﺰ روح اﻟﻤﺒﺎدر اﻹﺑﺪاع  زﯾﺎدة ﻓﺮص  .1
  .اﻟﺨﻼﻗﺔ ﻷﻓﻜﺎر ﻋﻠﻰ ا
ذﻟﻚ أن اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﻤﻤﻜﻦ أﻛﺜﺮ رﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ وأﻗﻞ ﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻟﮫ، ﺑﻞ  ،ﺗﺴﮭﯿﻞ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ. 2
  .وأﻛﺜﺮ اﺳﺘﻌﺪادا ﻟﻠﺘﻜﯿﻒ ﻣﻊ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ وأﻛﺜﺮ ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺒﺮاﻣﺞ 
ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺎﻟﺘﺴﻮﯾﻖ اﻟﺪاﺧﻠﻲ ھﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮم اﻟﺬي ﯾﻨﻈﺮ  .3  
ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﯿﺲ ﻓﻘﻂ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﻢ زﺑﺎﺋﻦ ﺑﻞ ﯾﻌﺪھﻢ ﺷﺮﻛﺎء ﻣﻊ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﻢ ﻟﮫ  اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ واﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ إﻟﻰ 
اﻟﺤﻖ ﻓﻲ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ، ﺗﺤﻤﻞ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ واﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺻﻨﻊ اﻟﻘﺮار، وأن اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻌﮭﻢ ﻋﻠﻰ ھﺬا اﻷﺳﺎس 
ﻦ ﯾﺘﺒﻠﻮر ﻓﻲ وﯾﺼﺒﺢ ﻟﺪﯾﮭﻢ اھﺘﻤﺎم ﻗﻮي ﺑﺎﻟﺰﺑﺎﺋ ،اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺳﯿﺠﻌﻠﮭﻢ ﯾﻨﺨﺮطﻮن ﻓﻲ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وأھﺪاﻓﮭﺎ 
  . 1اﻟﺴﻌﻲ اﻟﻤﺘﻮاﺻﻞ ﻹرﺿﺎﺋﮭﻢ وﻣﻦ ﺛﻢ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ 
ﻋﻦ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻮﯾﺔ ﺑﯿﻦ   redienhcS dna rewoBﺗﺆﻛﺪ دراﺳﺎت أﻣﺜﺎل : ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺰﺑﺎﺋﻦ
ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻒ ورﺿﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ، ﺣﯿﺚ أن اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻌﺒﺮون ﻣﻨﮭﻢ ﻋﻦ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺮﺿﺎ ﻛﺎﻧﻮا ﯾﺘﻌﺎﻣﻠﻮن 
ﻣﻊ ﻣﻮظﻔﯿﻦ ذوي ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻟﺪﯾﮭﻢ ﻗﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﺑﻤﺴﺘﻮﯾﺎت ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﺮوﻧﺔ، اﻟﻔﮭﻢ، 
  .اﻟﺘﻜﯿﻒ واﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﺤﺎﺟﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻟﻤﺘﻔﺎوﺗﺔ
ﻣﻦ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة ﻓﻲ أﺳﺎﺳﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭﻮم  واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ھﻨﺎ ﯾﺆﻛﺪ ،ﻓﻲ إطﺎر ﺗﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن،
ﺮ ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻦ اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ وھﻮ اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﺧﺼﻮﺻﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻮظﻒ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ اﻟﺬي ﯾﺘﻌﺎﻣﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺒﺎﺷ
ﺗﻠﺒﯿﺔ ﺣﺎﺟﺎت اﻟﺬي ﯾﺸﯿﺮ ﺑﺄن اﻟﻤﻮظﻒ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ھﻮ اﻷﻗﺪر ﻋﻠﻰ ( 8591)  nosetaBاﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺪ ﺗﻌﺒﯿﺮ
زﺑﺎﺋﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺣﯿﻨﻤﺎ ﯾﺘﻮﻓﺮ ﻟﺪﯾﮫ اﻻﺳﺘﻌﺪاد، اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﺮف ﺑﺸﻜﻞ أﻓﻀﻞ وﺣﻞ ﻣﺸﺎﻛﻞ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ 
  .2اﻟﻤﺴﺆولإﻟﻰ ﺑﺤﺮﯾﺔ واﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ وﺑﺜﻘﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ دون اﻟﺮﺟﻮع 
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ﺟﻌﻠﮫ ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ ﺧﺪﻣﺔ إﻟﻰ ﯾﻌﻨﻲ أن اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﮭﺪف ﻣﻦ وراء ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻒ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ 
  واﻻﺣﺘﻔﺎظ ﺑﮫ ﺑﺘﻄﻮﯾﺮ وﺗﻮطﯿﺪ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻌﮫ ﻟﻤﺪى طﻮﯾﻞ ﻟﺪرﺟﺔ ﯾﺼﺒﺢ ﻓﯿﮭﺎ ﻋﻤﯿﻼ ﻣﺪى اﻟﺤﯿﺎة  اﻟﺰﺑﻮن اﻟﺨﺎرﺟﻲ
 .وھﻲ ﻣﺆﺷﺮات ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﺗﺪل ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت 1(اﻟﻌﻼﻗﺔ داﺋﻤﺔ)
  
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻤﻌﺰزة ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﻓﻠﺴﻔﺔ : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻧﻲ 
  ﺗﻤﻜﯿﻦ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ. أوﻻ
اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﺘﺤﻘﻖ ﻣﻊ أھﺪاف اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﻮن إدارة اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ وﻣﻨﮭﺎ اﻹدارة ﺗﺴﺘﻨﺪ ﻓﻠﺴﻔﺔ "
ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ داﺧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺿﻤﻦ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ  إﺷﺮاكوﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﻢ، ﻟﺬﻟﻚ ﻣﻦ اﻟﻀﺮوري ﺗﻌﻈﯿﻢ  اﻵﺧﺮﯾﻦ
ﻌﻤﻞ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﺮق اﻟ: laté te dleifretsoBﻟﯿﮫ إأﺷﺎر  اﻟﻮاﺣﺪ ﺣﯿﺚ ﺗﺄﺧﺬ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻋﺪة أﺷﻜﺎل ﺣﺴﺐ ﻣﺎ
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة وﺑﺮأﯾﻨﺎ ﻓﺎن اﻟﻤﺰج ﺑﯿﻦ اﻷﺷﻜﺎل اﻟﺜﻼﺛﺔ ﯾﺪﻋﻢ ﺟﮭﻮد اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ  2."واﻟﺘﺤﻔﯿﺰ 
ﺗﺘﺴﻢ طﺒﯿﻌﺔ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺘﻲ ﯾﻤﺎرﺳﮭﺎ " اﺑﺮز أﻧﻮاع ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ھﻮ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻮﺟﮭﺔ ذاﺗﯿﺎ  
م وان اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻛﻜﻞ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻣﻦ أﻋﻀﺎؤھﺎ ﺑﺎﻹﺛﺮاء؛ ﻣﻌﻨﻰ ذﻟﻚ أن ﻛﻞ ﻋﻀﻮ ﻓﯿﮭﺎ ﯾﻤﺎرس ﻋﺪة ﻣﮭﺎ
 اﻷﺳﻠﻮبﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﻮظﺎﺋﻒ وﻋﻠﻰ ﻛﯿﻔﯿﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل ﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ  أواﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻋﺘﻤﺎده ﻋﻠﻰ إدارة وﻣﻤﺎ ﻻﺷﻚ ﻓﯿﮫ أن ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻔﺮق ﯾﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ  3.اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
ﺗﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎ اﻟﺰﺑﻮن، ﺧﺎﺻﺔ  إﻟﻰ اﻷﺳﻠﻮب اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ وﻓﻲ إﺟﺮاء اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت اﻟﻼزﻣﺔ وﺑﺸﻜﻞ ﯾﺪﻓﻊ 
ﻟﻤﺎ ﯾﻤﻨﺢ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺳﻠﻄﺎت ﺒﻲ ﻓﻲ اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ واﻧﺘﻈﺎراﺗﮫ، وﻟﻤﺎ ﺗﺠﺮى اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ ﺿﻮء ﻣﻘﺘﺮﺣﺎﺗﮫ وﺗﻠ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻن ﻛﻔﺎءة إدارة ﻛﻔﺎءﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﺮﺗﻜﺰات وﻣﺴﺆوﻟﯿﺎت واﺳﻌﺔ ﻓﺎن ذﻟﻚ ﺳﯿﺰﯾﺪ ﻣﻦ ﻓﻌﺎﻟﯿﺘﮫ و
  4.وﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺗﺘﻨﺎﺳﺐ طﺮدﯾﺎ ﻣﻊ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺴﻠﻄﺔ واﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﮭﻢ
، ﺣﺘﻰ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﺘﻢ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻔﺮد ﻓﺎن ذﻟﻚ ﯾﺘﻢ ﺑﺼﻔﺘﮫ اﻷﻓﺮادﯾﻨﺒﻐﻲ ﺗﻤﻜﯿﻦ ﻓﺮﯾﻖ ﻣﻦ اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ وﻟﯿﺲ 
، وﻋﻠﻰ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ اﻹدارةاﻟﻤﺴﻄﺮة ﻣﻦ اﻷھﺪاف ﻣﻨﺴﻖ ﻟﻔﺮﯾﻖ، وﺗﻜﻤﻦ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ 
اﻟﺤﺪود  إطﺎراﺗﺨﺎذ ﻗﺮارات ﻣﻦ ﺗﻠﻘﺎء ﻧﻔﺴﮫ ﻓﻲ .ﺗﺤﺪﯾﺪ أﺣﺴﻦ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﯾﻤﻜﻦ ﺑﻤﻮﺟﺒﮭﺎ اﻟﺘﺼﺮف ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻈﺮوف 
ﯾﻨﺒﻐﻲ ﻟﻔﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻨﺠﺎح أن ﯾﺘﺼﺮف . اﻟﺘﺼﺤﯿﺤﺎت اﻟﻼزﻣﺔ  إﺟﺮاء إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰاﻟﻤﻘﺮرة 
اﻷﻧﺸﻄﺔ ﺗﺸﺎرك ﻓﻲ  أنﯾﻤﻜﻦ  ﻻاﻹدارة ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ، و إطﺎرﺮاطﯿﺔ، أن ﯾﺴﻌﻰ ﻟﺤﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ﻓﻲ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ دﯾﻤﻘ
ﯾﻨﺒﻐﻲ ﻟﮭﺎ أن ﺗﺮاﻗﺐ ﻣﺎ ﯾﺤﺪث وﻋﻠﯿﮫ ﯾﺠﺐ أن ﯾﻜﻮن ﻟﺪﯾﮭﺎ آﻟﯿﺔ ﺗﺴﻤﺢ ﻟﮭﺎ ﺑﺎﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯿﯿﻢ  إذاﻟﯿﻮﻣﯿﺔ 
ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﺠﮭﯿﺰ اﻟﻔﺮق وﺗﺸﺠﯿﻌﮭﻢ وﺗﺤﻔﯿﺰھﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﮭﺎم اﻟﻤﺴﻨﺪة اﻹدارة  إنﻟﻸداءات اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ، ﻛﻤﺎ 
ﺑﺸﻜﻞ أﺣﺴﻦ وﻓﻘﺎ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﻌﻤﻞ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺜﻘﺔ، اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﮭﺎرة واﻻﺗﺼﺎل وﻣﻦ ﺧﻼل أﯾﻀﺎ  إﻟﯿﮭﻢ
   :ﻛﻤﺎ ﯾﻈﮭﺮه اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ  5اﻟﺤﻮاﻓﺰ
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  .ﺑﻨﺎء اﻟﺜﻘﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ   newoBو relwaL ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻀﻤﻦ اﻟﺸﻜﻞ ﺛﻼث ﻣﻔﺎھﯿﻢ ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ ﻣﻦ 
ﻗﺒﻞ اﻟﺸﺮوع ﻓﻲ ﺗﺸﻜﯿﻞ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺴﯿﺮ ذاﺗﯿﺎ ھﻮ ﺗﻜﻮﯾﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ واﺣﺪة ﻣﻦ اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت 
اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، إدارة ﻟﺘﻐﯿﯿﺮ أن ﯾﻜﻮن ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ ا إﺣﺪاثاﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﻟﺘﮭﯿﺌﺘﮭﻢ ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ، وﯾﺸﺘﺮط ﻋﻠﻰ ﻣﻦ ﯾﺘﻮﻟﻰ 
وھﻮ ﯾﻌﺪ  أﺧﺮىﻛﻤﺎ ﯾﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻰ أﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺗﻌﻠﻢ ﺳﻠﻮﻛﺎت ﺟﺪﯾﺪة وإﻧﺸﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﻣﺘﯿﻨﺔ ﻣﻊ أﻋﻀﺎء ﻓﺮق 
ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺮوح واﺣﺪة ﻷداء  أﻋﻀﺎءﻟﻜﻞ اﻟﻔﺮق، ﻷﻧﮫ وﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أن ﯾﻌﻤﻞ ﺟﻤﯿﻊ  أھﻤﯿﺔ اﻷﻛﺜﺮ
  1.ﻣﻦ ﻓﮭﻢ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺎت وﺗﺤﻔﯿﺰھﻢ اﻷﻋﻀﺎءﻣﮭﺎﻣﮭﻢ، ﻛﻤﺎ أن ﺗﻜﻮﯾﻦ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻻ ﺑﺪ أن ﯾﺘﻢ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺴﻤﺢ ﻟﺠﻤﯿﻊ 
اﺳﺘﺨﺪام ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻔﺮد ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى  إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ nesoRو namriKﺣﺪﯾﺜﺎ ﯾﺮى اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻣﺜﻞ 
أھﻤﯿﺔ ﻣﻦ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻔﺮد  اﻷﻛﺜﺮﯾﺮﯾﺎ ﺑﺄن ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﯾﻌﺪ ﻓﮭﺬﯾﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ  ﻧﺪﻋﻮه ﺑﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻔﺮﯾﻖ، اﻟﻔﺮﯾﻖ أو ﻣﺎ
ﻓﺮق ﻣﻤﻜﻨﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﻟﺪﯾﮭﻢ اﺳﺘﻌﺪاد أﻛﺒﺮ ﻟﻠﻤﺴﺎھﻤﺔ وﺗﻘﺪﯾﻢ إﻟﻰ اﻟﻤﻨﻀﻤﯿﻦ  اﻷﺷﺨﺎص أنﺣﯿﺚ ﻻﺣﻈﺎ 
  2.ﺗﻀﺤﯿﺎت ﻷﺟﻞ ﻧﺠﺎح اﻟﻔﺮﯾﻖ
 3:أﺑﻌﺎد اﻟﻔﺮﯾﻖ اﻟﻤﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل أرﺑﻊ  nesoRو namriKﯾﻌﺮف
  اﻟﻘﺪرة اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﻔﺮﯾﻖ ﻷداء اﻟﺴﻠﻮﻛﺎت اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻮظﯿﻔﺔ إﻟﻰ وﺗﻌﻨﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻛﻞ ﻓﺮد ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ  :اﻟﻘﻮة
  واﻟﺬي ﯾﻌﻜﺲ ﺷﻌﻮر اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﻤﮭﺎم اﻟﺘﻲ ﯾﺆدوﻧﮭﺎ وﻗﯿﻤﺘﮭﺎ واﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﺟﺪﯾﺮة ﺑﺎﻻھﺘﻤﺎم: اﻟﻤﻐﺰى
  وﺗﻌﻜﺲ درﺟﺔ ﺣﺮﯾﺔ اﻟﺘﺼﺮف واﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ أﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﯾﻖ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﮭﻢ: اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ
  . اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إﻟﻰ ﻔﺮﯾﻖ ﺑﺄﻧﮫ ﯾﻨﺘﺞ ﻋﻤﻼ ﻣﻌﺘﺒﺮا وﻣﮭﻤﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ وﯾﻌﻜﺲ درﺟﺔ ﺷﻌﻮر أﻋﻀﺎء اﻟ:  اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ
   اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺎﻟﻘﯿﺎدة.ﺛﺎﻧﯿﺎ 
ﻓﻲ رﻋﺎﯾﺔ وﺗﻔﻌﯿﻞ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ، ﻓﺎﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺘﻲ أﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻘﯿﺎدة دور 
 إﻧﺠﺎحدور اﻟﻘﯿﺎدة واﻟﺘﺰاﻣﮭﺎ وﺣﻤﺎﺳﮭﺎ ﻓﻲ  إﻟﻰ ﺗﻨﺎوﻟﺖ ﻣﻮﺿﻮع اﻟﻘﯿﺎدة واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﺮﺟﻊ ﺳﺮ ﻧﺠﺎح أي ﻣﺸﺮوع 
اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻟﺘﻨﺎزل ﻋﻦ اﻹدارة ﻷن اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﻦ اﻟﻘﯿﺎدة و ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻤﻜﯿﻦ ﻋﺎﻣﻠﯿﮭﺎ و4ذﻟﻚ اﻟﻤﺸﺮوع ،
  .ﺗﻮزﯾﻌﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وإﻋﺎدةﺷﻲء ﻣﻦ اﻟﻨﻔﻮذ اﻟﺬي ﯾﺘﻤﺘﻊ ﺑﮫ 
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اﻟﻨﮭﻮض  إﻟﻰﻋﻤﻠﯿﺔ ﯾﺴﻌﻰ ﺑﻤﻘﺘﻀﺎھﺎ اﻟﻘﺎﺋﺪ واﻟﺘﺎﺑﻌﻮن " ﺑﺄﻧﮭﺎ   snruBﺗﻌﺮف اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ ﺣﺴﺐ 
ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻘﯿﻢ  إﻟﻰ أﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺪاﻓﻌﯿﺔ واﻷﺧﻼق ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻﺣﺘﻜﺎم  إﻟﻰ ﻛﻞ ﻣﻨﮭﻢ ﺑﺎﻵﺧﺮ ﻟﻠﻮﺻﻮل 
  1اﻷﺧﻼﻗﯿﺔ واﻟﻤﺜﻞ اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻛﺎﻟﻌﺪاﻟﺔ واﻟﻤﺴﺎواة واﻟﺤﺮﯾﺔ واﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ
  2:ل ﻧﺠﺪ أن اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ ﺗﺪور ﺣﻮل ﻣﻔﺎھﯿﻢ أﺳﺎﺳﯿﺔﺑﻐﺾ اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻤﺎ ﻗﺪﻣﮫ اﻟﻤﮭﺘﻤﻮن ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎ
 .ھﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺴﺘﻤﺮة ﯾﻤﺎرﺳﮭﺎ اﻟﻘﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ ﻣﺮؤوﺳﯿﮫ -
ﻣﻨﮭﺎ اﻟﻌﺪل واﻟﻤﺴﺎواة  اﻷﺧﻼﻗﯿﺔھﻲ ﻗﯿﺎدة أﺧﻼﻗﯿﺔ ﻛﻮﻧﮭﺎ ﺗﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺮوﯾﺞ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﻘﯿﻢ  -
  .واﻟﺴﻼم 
اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ اﻟﻤﺜﺎﻟﻲ، : وھﻲ أﺑﻌﺎد  اﻷرﺑﻊﻣﺘﻌﺪدة اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﻟﻠﻘﯿﺎدة اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ ﻋﻠﻰ  اﻻﺳﺘﻼﻧﺔوﻟﻘﺪ اﺷﺘﻤﻠﺖ 
 .اﻟﺘﻨﺸﯿﻂ اﻟﻔﻜﺮي، اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮدي، اﻟﺘﻨﺸﯿﻂ اﻟﻤﻠﮭﻢ
وﺗﻘﺪﯾﺮ ﻣﺮؤوﺳﯿﮫ ﺑﺎﻟﻎ اﻟﻨﻈﯿﺮ ﺑﺴﺒﺐ اﻟﺼﻔﺎت  إﻋﺠﺎبﯾﻨﺎل اﻟﻘﺎﺋﺪ وﻓﻖ ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ  :اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ اﻟﻤﺜﺎﻟﻲ .1
 إﻟﻰ ، اﻟﻤﯿﻞ ﻗﻮة اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺠﺬاﺑﺔ، ﺛﻘﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﺑﺎﻟﻨﻔﺲ: اﻟﺘﻲ ﯾﺘﺤﻠﻰ ﺑﮭﺎ واﻟﺘﻲ ﺗﻌﻜﺲ اﻟﻜﺎرﯾﺰﻣﺎ ﻟﺪﯾﮫ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ 
ﺑﻤﻮﺟﺐ ھﺬه اﻟﺼﻔﺎت ﯾﺼﺒﺢ ﻓﻲ . واﻹﺻﺮارﺗﻘﺒﻞ اﻟﻤﺨﺎطﺮة، روح ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ، ﻗﯿﻢ أﺧﻼﻗﯿﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ، اﻟﻤﺜﺎﺑﺮة 
  .ﮫﻟ، ﯾﺜﻘﻮن ﻓﯿﮫ، وﻓﻲ ﻣﻌﺘﻘﺪاﺗﮫ، ﯾﺒﺪون اﺣﺘﺮاﻣﺎ ﻋﻈﯿﻤﺎ ﯿﻦ ﻣﺜﺎﻻ ﯾﺤﺘﺬى ﺑﮫ، ﯾﺘﺒﻨﻮن ﻗﯿﻤﮫﻧﻈﺮ اﻟﻤﺮؤوﺳ
اﻟﺠﺪﯾﺪة وﯾﺜﯿﺮ اﻟﺘﺎﺑﻌﯿﻦ ﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻷﻓﻜﺎر وﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﺒﺤﺚ اﻟﻘﺎﺋﺪ اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﻲ ﻋﻦ ا: اﻟﺘﻨﺸﯿﻂ اﻟﻔﻜﺮي.2
ﯿﺔ، وﯾﺪﻋﻢ اﻟﻨﻤﺎذج اﻟﺠﺪﯾﺪة واﻟﺨﻼﻗﺔ ﻷداء اﻟﻌﻤﻞ، ﻓﺎﻟﻤﺸﺎﻛﻞ إﺑﺪاﻋاﻟﻤﺸﺎﻛﻞ وﯾﺸﺠﻌﮭﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺤﻠﻮل ﺑﻄﺮق 
 .ﺗﺪرك وﺗﺤﺪد ﻟﮭﺎ ﺣﻠﻮﻻ ﻋﺎﻟﯿﺔ اﻟﺠﻮدة
ة إﻋﺎدة ﻓﺤﺺ اﻻﻓﺘﺮاﺿﺎت اﻟﻨﺎﻗﺪﻠﻤﺮؤوﺳﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﻟ اﻟﺘﻨﺸﯿﻂ اﻟﻔﻜﺮياﻟﻘﺎﺋﺪ اﻟﺬي ﯾﺮو ّ ج ﻛﻤﺎ ﯾﻌﻤﻞ "
ﻛﺎﻧﺖ ﻣﻼﺋﻤﺔ أم ﻻ، وﯾﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﺗﺼﻮ ّ رات ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﻋﻨﺪ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت، وﯾﻘﺘﺮح طﺮﻗﺎ ً ﺟﺪﯾﺪة إذا ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ ﻓﯿﻤﺎ 
   3."اﻟﻤﺸﻜﻼت ﻣﻦ ﺟﻮاﻧﺐ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ إﻟﻰ اﻟﻨﻈﺮ  إﻟﻰ ﻟﻠﻨﻈﺮ ﻓﻲ ﻛﯿﻔﯿﺔ إﺗﻤﺎم اﻟﻤﮭﻤ ّ ﺎت، وﯾﺤﺚ اﻵﺧﺮﯾﻦ 
وﻓﻲ ذﻟﻚ ﯾﮭﺘﻢ اﻟﻘﺎﺋﺪ ﺑﻤﺸﺎﻋﺮ ﺗﺎﺑﻌﯿﮫ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﺘﺸﺠﯿﻊ واﻟﺘﻮﺟﯿﮫ واﻟﻨﺼﺢ  :اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮدي.3
 وإﺳﻨﺎدواﻟﺘﻘﺪﯾﺮ واﻋﺘﻤﺎد اﻻﺗﺼﺎل اﻟﻤﻔﺘﻮح،  اﻹطﺮاءواﻻھﺘﻤﺎم ﺑﺤﺎﺟﺎﺗﮭﻢ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام طﺮق  إﻟﯿﮭﻢواﻻﺳﺘﻤﺎع 
اﻟﻮﻗﺖ ﻛﻞ ﺣﺴﺐ ﺷﺨﺼﯿﺘﮫ وﻗﺪراﺗﮫ، وﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻷﻓﺮاد ، وھﻮ ﯾﻌﺎﻣﻞ إﻟﯿﮭﺎاﻟﺬﯾﻦ ﯾﺤﺘﺎﺟﻮن  اﻷﻓﺮاد  إﻟﻰ  اﻷﻋﻤﺎل
ﻓﺎﻟﻘﺎﺋﺪ اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﻲ ﯾﻘﺪر اﻟﻄﺎﻗﺔ اﻟﻜﺎﻣﻨﺔ داﺧﻞ اﻟﻤﺮؤوﺳﯿﻦ ﺑﺤﯿﺚ " 4،اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﮭﻢ ﺟﻤﯿﻌﺎ وﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف ﻣﺴﺘﻮﯾﺎﺗﮭﻢ
  5." ﯾﺰﯾﺪ ﻣﻘﺪرﺗﮭﻢ ﻹﻧﺠﺎز اﻻﻟﺘﺰاﻣﺎت اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻣﻨﮭﻢ
روح اﻟﺤﻤﺎس ﻓﻲ ﻧﻔﻮس ﻣﺮؤوﺳﯿﮫ، ﯾﺨﻠﻖ  إﺛﺎرةوﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ ﯾﻌﻤﻞ اﻟﻘﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ : اﻟﺘﻨﺸﯿﻂ اﻟﻤﻠﮭﻢ.4
  .ﻟﺪﯾﮭﻢ ﺣﺐ اﻟﺘﺤﺪي وﯾﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ ذﻟﻚ اﻟﺮﻣﻮز واﻟﺸﻌﺎرات اﻟﻤﻌﺒﺮة ﻋﻦ ذﻟﻚ وﻋﻦ ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ
إن اﻟﺴﻠﻮﻛﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﻤﺎرﺳﮭﺎ اﻟﻘﺎﺋﺪ اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﻲ اﺗﺠﺎه ﻣﺮؤوﺳﯿﮫ ﺗﻌﺰز ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﺗﻨﻤﯿﺔ 
ﺗﺤﻤﻞ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺎت ﻣﻦ دون ﺧﻮف، ﻲ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺘﻨﺸﯿﻂ اﻟﻔﻜﺮي، ﺗﺠﻌﻠﮭﻢ ﻗﺎدرﯾﻦ ﻋﻠﻰ اﻹﺑﺪاﻋاﻟﺴﻠﻮك 
 .ﻣﻨﺪﻓﻌﯿﻦ ﻗﺪﻣﺎ ﻟﻺﻧﺠﺎز ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤﻔﺰ اﻟﻤﻠﮭﻢ، ﯾﻄﻮر ذاﺗﮭﻢ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤﻔﺰ اﻹﻟﮭﺎﻣﻲ أﯾﻀﺎ
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  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ﻣﻜﺎﻧﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ : اﻟﻤﻄﻠﺐ اﻟﺜﺎﻟﺚ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﺗﻄﻮﯾﺮ وﺗﻤﻜﯿﻦ إدارة إن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و
  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة وﺗﻌﻨﻲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ، إدارة إﻟﻰ اﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  اﻷﺳﻠﻮباﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻟﺘﺤﻮل ﻣﻦ 
ﺗﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺎت اﻛﺒﺮ، ﻛﻤﺎ أن ﺟﮭﻮد اﻟﺠﻮدة ﻟﻠﻌﻤﻞ ﻻﺑﺪ ﻟﮭﺎ أن ﺗﺪﻋﻢ ﺑﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻛﺎﻓﯿﺔ واﻻﺗﺼﺎل ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻦ ﺟﻤﯿﻊ 
ﺣﻮل  - ﺘﻌﻠﻖ ﺑﻘﺮارات اﻟﺠﻮدة، ﻷن ذﻟﻚ ﯾﻤﻜﻨﮫ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ، وﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻟﺴﯿﺎق اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾ
أن اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺤﻔﺰات اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ  إﻟﻰ وآﺧﺮون  yetlUأﺷﺎر  -اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة ﻣﻜﺎﻧﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ 
  ﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﻠﯿﺎﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﺑﻨﺠﺎح ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺘﻠﻚ اﻟﺘﻲ ﺗﻌإدارة ھﻲ اﻷﻛﺜﺮ ﻗﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻔﯿﺬ 
 1.اﻷداءﺗﺤﺴﯿﻦ 
إدارة وﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ ﻧﻮرد ﺑﻌﺾ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺘﻲ أﻛﺪت ﺗﺠﺮﯾﺒﯿﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻜﺎﻧﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
ﻓﻲ   ayuwadA lutaibaR keiwiW, akumarP sugA dnabmaBاﻟﺒﺎﺣﺜﺎن  إﻟﯿﮫاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  وﻣﺜﺎﻟﮭﺎ ﻣﺎ ﺗﻮﺻﻞ 
اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻊ وﺳﻂ ﺟﺎوة  اﻹﺳﻼﻣﯿﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺒﻨﻮك ﺈدارة دراﺳﺔ ﻗﺎﻣﺎ ﺑﮭﺎ ﻻﺳﺘﻜﺸﺎف اﻟﻤﻈﺎھﺮ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑ
ﻛﻤﺎ ﻛﺸﻔﺖ  2اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ،إدارة ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻣﻔﺎدھﺎ ﺑﺮوز اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻛﺄﻛﺜﺮ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻄﺒﻘﺔ ﻓﻲ  إﻟﻰ اﻻﻧﺪوﻧﯿﺴﯿﺔ 
ﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ ﻟاﯾﺠﺎﺑﻲ اﺛﺮ ﻋﻦ وﺟﻮد  ilahsklA. J rekahs dna mirraH M niessuHدراﺳﺔ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ  
ﻛﺒﻌﺪ ﻣﻦ ﻣﻦ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ ﻓﻲ أداء اﻟﻔﺮﯾﻖ  ٪15  أن ﻋﻠﻰ، و00, 0=gis ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى 63،0ﻤﻌﺎﻣﻞ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺑﻠﻎ ﺑ اﻟﻔﺮﯾﻖ
اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  أﺑﻌﺎد وﻗﺪ ﻛﺎن ﻟﻠﻤﻌﻨﻰ  ﻛﺒﻌﺪ ﻣﻦ . ﻣﻔﺴﺮ ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وھﻮ ﺗﺄﺛﯿﺮ اﯾﺠﺎﺑﻲ دالﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻔﺮﯾﻖ  أﺑﻌﺎد 
واﻟﺬي ﯾﻌﻨﻲ ﺣﺴﺐ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ أن ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﯾﻘﻮم ﺑﺄﻋﻤﺎل ذات أھﻤﯿﺔ و ﻗﯿﻤﺔ ﺗﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺎت  اﻷﻛﺒﺮ اﻷﺛﺮ
  3.وﻣﺘﻮاﻓﻘﺔ أﯾﻀﺎ ﻣﻊ أھﺪاﻓﮭﻢ وﻗﯿﮭﻢ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ، ﺟﻌﻠﺘﮭﻢ ﻓﺨﻮرون ﺑﮭﺎ وﺑﺸﺮﻛﺘﮭﻢ، ﻣﻤﺎ اﻧﻌﻜﺲ ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ أداﺋﮭﻢ
ﯿﻦ ﻋﺎﻣﻠﻲ اﻟﺨﻂ اﻷﻣﺎﻣﻲ وھﻢ ﻓﻲ أﺛﺮ ﺗﻤﻜﻋﻦ   enotS H samohT,ttucoH nnA yraMﻟـ  أﯾﻀﺎ دراﺳﺔ  
رﺿﺎ  إﻟﻰ أن اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ واﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻗﺪ أدى  إﻟﻰ ﺗﻮﺻﻞ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ، وﺿﻌﯿﺔ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ
، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻞ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ وﺟﻮد رﺿﺎ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻼء ﻓﻲ أﻋﻘﺎب ﻓﺸﻞ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻣﻘﺪﻣﻲ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﺑﺪرﺟﺔ ﻛﺒﯿﺮة
  4.اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﻟﻤﻮظﻔﻲ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻟﻄﻠﺒﺎت اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﺑﺼﺪر رﺣﺐ إﻟﻰ ﻟﺴﺒﺐ ﺟﻮھﺮي ﯾﻌﻮد 
أھﺪاف دراﺳﺔ أﯾﻀﺎ ﻟـ ﻋﺎدل ذاﻛﺮ اﻟﻨﻌﻤﺔ وأﻣﺎل ﺳﺮﺣﺎن ﺳﻠﯿﻤﺎن ﻋﻦ دور ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ دﻋﻢ 
رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، ﺗﻘﻠﯿﺺ اﻟﻜﻠﻒ، ﺗﺤﺴﯿﻦ : أھﺪاف اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ وﺣﯿﺚ ﻗﯿﺲ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﺑﺜﻼث 
اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وذﻟﻚ ﺑﻤﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط أھﺪاف ﻣﻔﺎدھﺎ أن  ﻧﺘﯿﺠﺔ إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة، ﺗﻮﺻﻞ 
اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ أھﺪاف ، ﻛﻤﺎ ﻛﺸﻔﺖ اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ ﻋﻦ وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣﻌﻨﻮي ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ ﻋﻠﻰ  ٪5ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ  ٪7,74ﺑﻠﻎ 
  .5٪ 8,22اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻐﺖ ﻧﺴﺒﺔ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ 
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ﺣﺎوﻻ ﻣﻦ   zenemiJJ zenemiJ leinaD,zeloznoG araP aneroLﻟﻜﻦ ھﺬه اﻟﻤﺮة ﻟﻠﺒﺎﺣﺜﯿﻦ  أﺧﺮىدراﺳﺔ 
ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ   - اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ إدارة ﻣﺜﻞ   - اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔﺈدارة اﻟﻠﯿﻨﺔ ﺑاﻷﺑﻌﺎد ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺴﻠﯿﻂ اﻟﻀﻮء ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺔ 
ارد اﻟﻤﻮإدارة ﻓﻲ  ﺄﺑﻌﺎد ﻛ - اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، ﻣﺮﻛﺰﯾﻦ ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ اﺧﺘﺒﺎر أﺛﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ واﻻﻟﺘﺰامإدارة 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺗﺮﻗﻲ اﻷداء ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺎت، وأن إدارة  أﺑﻌﺎد ، ﻛﺸﻔﺖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ أن ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ -اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، ﺣﯿﺚ أن اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺗﻤﻨﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺳﻠﻄﺔ ﻗﺒﻮل إدارة ھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺠﺎﺑﯿﺔ ﺑﯿﻦ 
ﻟﻤﻨﻈﻤﺔ واﻟﺴﻤﺎح ﻟﮭﻢ ﺑﺎﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار، ﺟﻮدة اأھﺪاف اﻟﺠﻮدة ﺑﺄﻋﻤﺎﻟﮭﻢ وإدﻣﺎﺟﮭﺎ ﻓﻲ رﺳﺎﻟﺔ و
ﻛﺎن  إذا ، واﻟﺘﺰام ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺄﻋﻤﺎﻟﮭﻢ ﯾﺘﻄﻠﺐاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻧﺠﺎح ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻣﻔﺎدھﺎ أن إﻟﻰ ﺗﻮﺻﻠﻮا و
ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﺗﺤﻘﯿﻖ أﻓﻀﻞ ﻧﺘﺎﺋﺞ  إﯾﺠﺎﺑﺎھﺆﻻء راﺿﯿﻦ ﻓﻲ أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﺗﻤﻜﯿﻨﮭﻢ واﻟﺘﺰاﻣﮭﻢ ﻓﺎن ذﻟﻚ ﺳﯿﻨﻌﻜﺲ 
  1.اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﺬي ﯾﻌﺪ ﻣﻦ أﺳﺲ  اﻷﺧﯿﺮورﺿﺎ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ،ھﺬا  اﻷداء
   
                                                             
 htiw pihsnoitaler sti dna tnemeganam ytilauq latoT: zenemiJJ zenemiJ leinaD,zeloznoG araP aneroL 1
 lanoitanretni cinortcelE dn2 eht, ecnamrofrep mrif no stceffe rieht: tnemtimmoc dna tnemrewopme
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1  :60،59 
2Vincent K,Omachonu,Joel ERoss: op.cit ,p88  
3 : 99،98 
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1 Vincent K,Omachonu ,Joel ERoss:op.cit,p89 
2Sylvie St – onge,Victor Y.Haines et Alain Klarsfeld: la remuneration, basée sur les competences, determinants 
et incidences, érudit, disponible sur:www.erudit.org/revue/ri/2004/v59/n4/011333ar.pdf (consulté le 
23/02/2013),p654 .  
3  Idem , p656   
4 Benjamin chaminade : guide pratique RH et compétences dans une démarche qualité, AFNOR,2008,p345 




 noles noitarénumérﻣﻜﺎﻓﺄة ﺣﺴﺐ ﺗﻌﺪد اﻟﻤﮭﺎرات  1:اﻟﻤﻜﺎﻓﺂتﺛﻼث أﻧﻮاع ﻣﻦ  اﻹطﺎرﻧﺮﺻﺪ ﻓﻲ ھﺬا و
، secnetépmoc sed evissergorp noitulové’l noles.r، ﻣﻜﺎﻓﺄة ﺣﺴﺐ اﻟﺘﻄﻮر اﻟﺘﺪرﯾﺠﻲ ﻟﻠﻤﮭﺎرات ecnelavylop al
 .iolpme’l ed étixelpmoc al noles .r  ﻣﻜﺎﻓﺄة ﺣﺴﺐ ﺗﻌﻘﺪ اﻟﻮظﯿﻔﺔ
  :ﻣﻜﺎﻓﺄة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﺘﻌﺪد اﻟﻤﮭﺎرات.1
ي اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﺪي وﺗﺤﺪي أ أﻓﺮادھﺎﺣﺘﻰ ﺗﺘﺄﻗﻠﻢ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻊ ﻣﺤﯿﻄﮭﺎ ﯾﺠﺐ أن ﯾﻜﻮن ﻟﺪى 
، وﺗﻌﺪ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة اﻟﻤﻤﻨﻮﺣﺔ étivitcaérورد اﻟﻔﻌﻞ اﻟﺴﺮﯾﻊ   étilibixelfﻣﻮاﺟﮭﺔ ﻣﻔﺎﺟﺌﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﺤﯿﻂ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻠﯿﻮﻧﺔ 
 إﻧﺸﺎءﺣﺴﺐ ﺗﻌﺪد اﻟﻤﮭﺎرات أداة ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻟﮭﺬا اﻟﻐﺮض ﺣﯿﺚ ﺗﻤﻨﺢ ﻣﻜﺎﻓﺄة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺪى ﺗﻌﺪد اﻟﻤﮭﺎرات ﻣﻦ ﺧﻼل 
ﻣﺠﻤﻌﺔ ﻓﻲ ﻣﻨﺼﺐ ﺑﺎﻟﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺸﻐﻠﮭﺎ، ﻄﺔ أﻧﺸﺟﺪول اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة واﻟﺬي ﯾﺸﮭﺪ ﻋﻠﻰ ﻗﺪرة اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻋﻠﻰ اﻧﺠﺎز 
اﻟﺬي ﯾﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻠﯿﻮﻧﺔ  اﻷﺳﺎسﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ أﺳﺎﺳﯿﺔ ﯾﺘﻢ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺪول ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻋﻨﺎﺻﺮ  أنﻋﻠﻰ 
، ﺗﻌﺪد اﻟﻤﮭﺎرات، ﺣﯿﺚ ﺗﻤﺜﻞ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﺗﻤﻨﺢ ، اﻟﺠﻮدةاﻟﺼﯿﺎﻧﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻷول: ورد اﻟﻔﻌﻞ وھﻲ 
ﻛﺎن اﻟﺪور ﻗﺪ أﻧﺠﺰ ﺑﺸﻜﻞ إذا اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة ﻣﻊ ﻣﺮاﻋﺎة ﻧﻘﻄﺔ ﻣﮭﻤﺔ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺎﻧﺐ وھﻲ ﻣﺪة اﻧﺠﺎز اﻟﺪور، وﻓﯿﻤﺎ 
  :وذﻟﻚ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺤﻮ اﻟﺘﺎﻟﻲ )ruoter itna teuqilc(ﺻﺤﯿﺢ واﻟﺬي ﺑﻤﻮﺟﺒﮫ ﯾﻔﻘﺪ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة اﻟﻤﻤﻨﻮﺣﺔ ﻟﮫ 
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  :اﻟﻮظﯿﻔﺔﻣﻜﺎﻓﺄة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﺘﻌﻘﺪ .2
اﻟﻤﻘﺎﺳﺔ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﺠﺰء اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة، ﻓﺎﻟﻤﻜﺎﻓﺄة  اﻷﺑﻌﺎدﻓﻲ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺗﻌﺪ اﻟﻤﮭﺎرة واﺣﺪة ﻣﻦ 
ﺗﺘﻐﯿﺮ ﺑﺤﺴﺐ ﺗﻌﻘﺪ اﻟﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺸﻐﻠﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن اﻟﻮظﺎﺋﻒ ﺗﻜﻮن ﻣﻮﺿﻮع ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﺴﺒﻖ 
  :ھﻲ اﻷﺑﻌﺎد وذﻟﻚ ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ 
ﻼﻟﯿﺔ واﻟﺬي ﯾﻘﺎس ﺑﺪوره ﺑﻤﺪى اﻟﻘﺪرة واﻻﺳﺘﻌﺪاد ﻋﻠﻰ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات وﺗﺤﻤﻞ ھﺎﻣﺶ اﻻﺳﺘﻘ -
  .اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺎت  ّ
  .طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻤﺆھﻼت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻤﮭﺎرات واﻟﺨﺒﺮة -
  ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﺨﺎطﺮة ﻓﻲ اﻟﻮظﯿﻔﺔ  -
 sed éticitirc(ھﻞ ھﻲ ﺣﺎﺳﻤﺔ ﺑﺪرﺟﺔ ﻛﺒﯿﺮة؟)وزن اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻮظﯿﻔﺔ  -
  seunetéd secnetépmoc
ﻛﻞ ﺑﻌﺪ ﺗﺨﺼﺺ ﻟﮫ ﻧﻘﺎط وﺗﺰﯾﺪ ﺑﺰﯾﺎدة ﻣﺴﺘﻮاه ﺣﺴﺐ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺸﺎﻏﻞ ﻟﻠﻮظﯿﻔﺔ، وﺑﻌﺪ ﺟﻤﻊ ﻧﻘﺎط 
اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة ﻻ  إن إﻟﻰ ﻧﺸﯿﺮ .ﻣﺠﺘﻤﻌﺔ ﺗﻤﻨﺢ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة ﺣﯿﺚ ﻛﻠﻤﺎ ﺗﻢ ﺗﺤﺼﯿﻞ ﻧﻘﺎط أﻛﺒﺮ ﻛﻠﻤﺎ زاد ﻣﻘﺪار اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة اﻷﺑﻌﺎد 
  .ﺗﻤﻨﺢ ﻟﻤﺠﺮد ﺷﻐﻞ اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻟﻮظﯿﻔﺔ ﻣﻌﻘﺪة إﻧﻤﺎ اﻷھﻢ ھﻮ أداؤھﺎ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﻤﻄﻠﻮب
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  :ﻟﻠﻤﮭﺎرات ﻲﻣﻜﺎﻓﺄة ﺣﺴﺐ اﻟﺘﻄﻮر اﻟﺘﺪرﯾﺠ.3
  
ﺣﺚ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ ﺗﺪرﯾﺠﯿﺎ وذﻟﻚ ﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷوﻟﻰ ﺗﮭﺪف ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺑﺎﻟﺪرﺟﺔ 
  :اﻟﻨﺤﻮ اﻟﺘﺎﻟﻲ
ﺗﺨﻀﻊ ﻛﻞ ﻣﮭﺎرة ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺘﻲ ﯾﺤﻮزھﺎ اﻟﻌﺎﻣﻞ واﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﻨﺼﺐ اﻟﺬي ﯾﺸﻐﻠﮫ داﺧﻞ اﻟﻮظﯿﻔﺔ 
ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ؛ﻓﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻜﻞ وظﯿﻔﺔ وﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻛﻞ ﻣﻨﺼﺐ ﯾﻘﺎس  إﻟﻰ ﻗﯿﺎﺳﮭﺎ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ  إﻟﻰ 
 1ﺳﻠﻢ ﻣﺘﺪرج ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى ﻛﻞ ﻣﮭﺎرة ﻣﻦ اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﻤﻨﺸﺌﺔ  ﻟﻠﻤﻨﺼﺐ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻜﻞ ﻋﺎﻣﻞ وذﻟﻚ ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ 
،ﻋﻠﻤﺎ اﻟﻤﮭﺎرة أو ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ ﻓﯿﮭﺎﺣﯿﺚ ﯾﻌﻜﺲ ﻛﻞ ﻣﺴﺘﻮى درﺟﺔ اﻟﺼﻌﻮﺑﺔ ﻓﻲ  7 إﻟﻰ  1أو ﻣﻦ  4 إﻟﻰ 
ﻛﻞ ﻣﮭﺎرة ﺗﻤﻨﺢ ﻟﮭﺎ ﻗﯿﻤﺔ وھﻲ .أن اﻟﺪرﺟﺎت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻓﻲ ﻛﻞ ﻣﮭﺎرة ﺗﻜﻮن ﻣﺤﺪدة ﻣﺴﺒﻘﺎ ﻓﻲ ﻣﺮﺟﻌﯿﺔ اﻟﻤﮭﺎرات
ﺎرة ﻓﻲ درﺟﺔ أھﻤﯿﺔ أو وزن اﻟﻤﮭﺎرة ﻓﻲ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ ﻧﻘﺎط ﺗﻨﺘﺞ ﻋﻦ ﺣﺎﺻﻞ ﺿﺮب اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﺤﻘﻖ ﻣﻦ اﻟﻤﮭ
ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ  إﻟﻰ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺗﺪﻓﻊ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ . éticitircﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻮظﯿﻔﺔ أو ﻣﺪى ﻗﯿﻤﺘﮭﺎ 
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﻄﻠﻮب ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ واﻟﻤﺤﺪد ﻓﻲ إﻟﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺬي ﺗﺤﺘﺎﺟﮫ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، ﻓﺎﻟﺬي ﻻ ﯾﺮق ﺑﻤﮭﺎرﺗﮫ  إﻟﻰ 
ﻣﺴﺘﻮى ﻣﮭﺎرﺗﮫ ﯾﺘﻌﺮض ﻟﻌﻘﻮﺑﺔ، وﻓﻲ اﻟﻤﻘﺎﺑﻞ  ﯾﻜﻮن ﻟﮫ ﻧﺼﯿﺐ ﻓﻲ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة، واﻟﺬي ﯾﻘﻞﻣﺮﺟﻌﯿﺔ اﻟﻤﮭﺎرات ﻻ 
ﺑﺬل ﺟﮭﻮد أﻛﺒﺮ  إﻟﻰ اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺪﻓﻊ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  ،ﺗﻤﻨﺢ ﻣﻜﺎﻓﺄة إﺿﺎﻓﯿﺔ ﻟﻠﺬي ﺗﺘﺠﺎوز ﻣﮭﺎرﺗﮫ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﻄﻠﻮب
ﻟﮫ ﻛﺎﻣﻞ اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠﻤﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻞ  .ﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ أﻣﻼ ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻜﺎﻓﺄة وﺗﺠﻨﺒﺎ ﻟﻠﺘﻌﺮض ﻟﻌﻘﻮﺑﺔ
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  :اﻟﺘﻌﻠﯿﻖ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﺪول
أﻋﻤﺎرھﻢ ﺗﻘﻞ ﻋﻦ  ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ أﻛﺒﺮﻧﺴﺒﺔ أن 01رﻗﻢ  اﻟﺠﺪول ﻣﻦ ﯾﺘﻀﺢ :ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ
،وأﻗﻞ ﻧﺴﺒﺔ ﻣﻦ أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻛﺎﻧﺖ ﻷﺻﺤﺎب اﻟﻔﺌﺔ ٪ 7،22ﺑﻨﺴﺒﺔ   ﻋﺎﻣﻞ 44ﻋﺪدھﻢ ﺑﻠﻎ ﺳﻨﺔ ﺣﯿﺚ 03اﻟـ 
وھﻲ ﻗﺮﯾﺒﺔ ﻣﻦ ﻧﺴﺒﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺬﯾﻦ ﺗﺰﯾﺪ أﻋﻤﺎرھﻢ  ٪6،81ﺑﻨﺴﺒﺔ  63ﻋﺪدھﻢ  ﺑﻠﻎ ﺣﯿﺚﺳﻨﺔ 53– 03اﻟﻌﻤﺮﯾﺔ 
  .ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ 84ﺳﻨﺔ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺒﻠﻎ ﻋﻤﺮھﺎ  84ﺳﻨﺔ وﺗﻘﻞ ﻋﻦ   14ﻋﻦ اﻟـ 
ﮭﺎ ﺧﻼل اﻟﺴﻨﻮات اﻻﺧﯿﺮة واﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺘﻮظﯿﻒ ﻓﺌﺔ وﯾﻤﻜﻦ ﺗﻔﺴﯿﺮ ذﻟﻚ اﻟﻰ اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ اﻟﺘﻲ ﺑﺪىء ﺑﺎﻧﺘﮭﺎﺟ
ان ﺻﺢ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ وھﺬا  ﺴﯿﺎﺳﺔ اﻟﺘﺸﺒﯿﺐاﻟﺸﺒﺎب وھﻲ اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ اﻟﺘﻲ اﺗﺒﻌﺘﮭﺎ اﻟﺪوﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻮظﯿﻒ واﻟﺘﻲ ﺗﻌﺮف ﺑ
ﯾﻄﺮح ﺗﺴﺎؤﻻ ﺣﻮل ﻣﺪى اﺳﺘﻔﺎدة ھﺬه اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ ﻣﻦ اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ اﻟﻤﻘﺒﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ اﻟﻤﺒﻜﺮ 
ﺧﺎﺻﺔ  ،ﻋﺪم ﻣﺮاﻋﺎة ذﻟﻚ ﺳﯿﻘﻠﻞ ﻣﻦ ﺣﻈﻮظ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔﻟﻼﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ ﺧﺒﺮاﺗﮭﻢ ﻻن 
وان اﻟﺴﻤﺎح ﻟﮭﺎ ﺑﺎﻟﻤﻐﺎدرة  ،وأن ﺷﺮﯾﺤﺔ ذوي اﻻﻋﻤﺎر اﻟﻜﺒﯿﺮة ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺎﯾﺸﻜﻞ ﺛﺮوة ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ
  .ﻟﺤﻈﺔ ﺑﺎﻟﺰوال ﻣﻦ دون اﻻﺑﻘﺎء ﻋﻠﻰ ھﺬه اﻟﺜﺮوة ﻓﻲ ﯾﺪ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺸﺎﺑﺔ ﯾﻌﺪ ﺧﺴﺎرة ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ ﯾﺠﻌﻠﮭﺎ ﻣﮭﺪدة ﻓﻲ أي
 ٪5،05ﻦ ﻣﻦ أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺷﻜﻠﺖ أﻋﻠﻰ ﻧﺴﺒﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿ: ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻻداري ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ
ﻣﻦ  ﻛﺎﻧﺖ اﻟﺪراﺳﺔ أﻓﺮادﻋﯿﻨﺔ ﺑﯿﻨﻤﺎ ﯾﺘﻀﺢ أن أﻗﻞ ﻋﺪد ﻣﻦ ،ﻋﺎﻣﻞ 89ﻋﺪدھﻢ ﺑﻠﻎ وھﻲ ﺗﻤﺜﻞ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ ﺣﯿﺚ
ﻋﻮن أي  35ﺑﯿﻨﻤﺎ ﺑﻠﻎ ﻋﺪد أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ٪2،22اطﺎر أي ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل ﻧﺴﺒﺔ  34ﻋﺪدھﻢ  ﺑﻠﻎ ﺣﯿﺚ ؛ﻓﺌﺔ اﻻطﺎرات
 . وﻗﺪ اﺣﺘﻠﺖ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﺑﻌﺪ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ ٪3،72ﻣﺎ ﯾﺸﻜﻞ ﻧﺴﺒﺔ 
ﺗﺪل ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ ﻋﻠﻰ أن اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻻ ﺗﺰال ﺗﻌﻤﻞ ﺑﮭﯿﻜﻞ ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ ﯾﻌﺘﻤﺪ اﻟﻤﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ واﻟﺮﺳﻤﯿﺔ 
  .اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ وھﻮ ﻣﺎ ﯾﺸﻜﻞ ﻋﺎﺋﻘﺎ أﻣﺎم ﺗﻄﺒﯿﻖ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻣﻤﺎرﺳﺔ
ﯾﺘﻀﺢ ﻣﻦ اﻟﺠﺪول أﻋﻼه ان اﻛﺒﺮ ﻧﺴﺒﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﺎﺑﻌﺔ ﻟﻘﻄﺎع :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔاﻟﻰ اﻟﺠﻨﺲ
ﻣﻮظﻔﺔ ﺑﻨﺴﺒﺔ  92ﺑﻠﻎ  ﻋﺪداﻹﻧﺎث ،وأن٪1،58ﺑﻨﺴﺒﺔ ﻣﻮظﻔﺎ  ً 561ﻋﺪدھﻢ ﺑﻠﻎ اﻟﺬﻛﻮر،ﺣﯿﺚ ﻣﻦ اﻟﻄﺤﻦ ﻛﺎﻧﺖ
ﻣﻦ أﺟﻞ اﻻﻟﺘﺤﺎق ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ أﻣﺎﻛﻦ  اذ ﻻ ﯾﻌﻂ اﻟﺤﺎﻓﺰ ﻟﻼﻧﺎث ،وﻗﺪ ﯾﻌﺰى ذﻟﻚ اﻟﻰ طﻮل ﻓﺘﺮة اﻟﺨﺪﻣﺔ ،٪9،41
ﺑﻌﯿﺪة ﻋﻦ أﻣﺎﻛﻦ اﻗﺎﻣﺘﮭﻢ ﺑﻞ وﺗﺘﻮاﺟﺪ ﺧﺎرج ﻣﻨﻄﻘﺔ اﻗﺎﻣﺘﮭﻢ ﺑﻌﻜﺲ اﻟﺬﻛﻮر اﻟﺬي ﻻﯾﻌﺪ ﻗﯿﺪا ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﮭﻢ ﻓﮭﻮ ﻻ 
ﯾﺆﺛﺮ ﻋﻠﯿﮭﻢ، ﻛﻤﺎ أن طﺒﯿﻌﺔ أﻏﻠﺒﯿﺔ اﻻﻋﻤﺎل ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻻﺗﺸﺠﻊ اﻟﻤﺮأة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﮭﺎ ﺧﺼﻮﺻﺎ ﻛﻠﻤﺎ 
  .ﻣﻄﺎﺣﻦ اﻟﺰﯾﺒﺎن ﺷﻤﺎﻻ ﻛﻤﺎ ﻓﻲو ﺒﺮى ﻟﻠﺠﻨﻮبﻛﻤﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﻄﺎﺣﻦ اﻟﻜ ﺷﺮﻗﺎاﺗﺠﮭﻨﺎ 
ﯾﺘﻀﺢ ﻣﻦ اﻟﺠﺪول أن أﻛﺒﺮ ﻋﺪد ﻣﻦ اﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ھﻢ ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭﻢ  :اﻟﻰ ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ
، ﻛﻤﺎ ﺗﺒﯿﻦ أن أ ٌ ﻗﻞ ﻋﺪد ﻣﻦ اﻻﻓﺮاد  ٪43ﻣﻮظﻒ ﺑﻨﺴﺒﺔ  66ﺳﻨﻮات ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻋﺪدھﻢ  01و 5ﺧﺒﺮة ﺗﺘﺮواح ﺑﯿﻦ 
وﻧﻌﺘﻘﺪ أن اﻟﺴﺒﺐ ﯾﻌﻮد  ٪6،81ﻣﻮظﻒ ﯾﻤﺜﻞ ﻧﺴﺒﺔ  63ﺳﻨﺔ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻋﺪدھﻢ  61و 11ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭﻢ ﺧﺒﺮة ﺑﯿﻦ 
أﺳﺎﺳﺎ اﻟﻰ ﺧﺮوج ذوي اﻟﺨﺒﺮة اﻟﻜﺒﯿﺮة ﻣﻦ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺑﻌﻤﺮ اﻟﺨﻤﺴﯿﻦ ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﺤﻤﻠﻮﻧﮫ ﻣﻦ ﺧﺒﺮة طﻮﯾﻠﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﺘﺮك 
اﻧﮭﻢ ﻓﻲ ﺑﺪاﯾﺔ ﻣﺸﻮارھﻢ اﻟﻤﮭﻨﻲ، ﻓﺬوو اﻟﺨﺒﺮات اﻟﻄﻮﯾﻠﺔ ﻻ ﯾﺠﺪون اﻟﻤﺠﺎل ﻟﺬوي اﻟﺨﺒﺮات اﻻﻗﻞ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺧﺎﺻﺔ و
ﻣﻦ اﻟﺤﻮاﻓﺰ ﻣﺎ ﯾﺸﺠﻌﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﺒﻘﺎء ﻣﺪة أطﻮل ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻓﯿﻀﻄﺮون ﻟﻄﻠﺐ اﺣﺎﻟﺘﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ ﻟﻠﺘﻮﻗﻒ ﻋﻦ 
 .اﻟﻌﻤﻞ ﻧﮭﺎﺋﯿﺎ أو ﯾﺘﺠﮭﻮن ﻟﻠﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺧﺼﻮﺻﺎ اﻟﺘﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﻘﻄﺎع اﻟﺨﺎص وھﻮ ﻣﺎﺣﺪث ﺑﺎﻟﻔﻌﻞ
ھﺬه اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻧﻀﺞ  ﺧﺼﻮﺻﺎ وأن، ن ذﻟﻚ ﯾﺸﻜﻞ ﺧﻄﺮا ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ ﺑﻌﺪم ﻣﺮاﻋﺎﺗﮭﺎوﻧﻌﺘﻘﺪ أ
ﺷﺮﯾﺤﺔ أﯾﻀﺎ ﺗﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ . ﻓﻜﺮي ﺗﺄﺧﺬ اﻷﻣﻮر ﺑﺮوﯾﺔ وﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ اﻟﻤﻨﻄﻘﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ
ا ﺗﻢ ﺗﻮﻋﯿﺘﮭﺎ ﺑﺄھﺪاﻓﮭﺎ ﻛﺎﻟﺬي ﯾﺤﺪث ﻟﻤﺎ ﯾﺸﺮع ﻓﻲ اﻟﺘﮭﯿﺌﺔ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  ﺧﺎﺻﺔ اذ
 .وﺗﺄﺛﯿﺮھﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺸﺎﺑﺔ واﻧﻌﻜﺎﺳﺎﺗﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻌﻤﻠﻮن ﺑﮭﺎ وﻋﻠﻰ ﻣﻦ ﻓﯿﮭﺎ




ﯾﺘﻀﺢ ﻣﻦ اﻟﺠﺪول أن أﻛﺒﺮ ﻋﺪد ﻣﻦ أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ھﻢ ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭﻢ :اﻟﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ
ﻛﺎن أﻗﻞ ﻋﺪد ﻣﻦ اﻻﻓﺮاد ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭﻢ  ﺑﯿﻨﻤﺎ ٪1،83ﻣﻮظﻒ ﺑﻨﺴﺒﺔ  47درﺟﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻋﺪدھﻢ
 .٪9،21ﻣﻮظﻒ ﺑﻨﺴﺒﺔ  52اﻟﺪرﺟﺔ اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻋﺪدھﻢ 
 ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت طﺤﻦ  اﻟﻘﻤﺢ ﺗﻌﺘﻤﺪﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة اﻟﻮظﺎﺋﻒ أﻏﻠﺒﯿﺔ أن ﺧﻼل ﻣﻦ ذﻟﻚ ﺗﻔﺴﯿﺮ وﯾﻤﻜﻦ
 ﻣﻦ ﺣﻤﻠﺔ ھﺬه اﻟﺪرﺟﺔ، ﻟﺬﻟﻚ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻨﺴﺒﺔ اﻻﻛﺒﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦاﻟﯿﮭﻢ  اﻟﻤﻮﻛﻮﻟﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎم ﺑﺎﻷﻋﻤﺎل اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ ﻛﺤﺪأدﻧﻰ
اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻤﻨﺘﺠﺔ ﻟﻠﺪﻗﯿﻖ وﻣﺸﺘﻘﺎﺗﮫ ،ﻛﻤﺎ ظﮭﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل  ﻓﻲ اﻟﺘﻌﯿﯿﻦ ﺷﺮوط وﺗﻌﻠﯿﻤﺎت ﻣﻊ ﯾﻨﺴﺠﻢ ذﻟﻚ أن ﻛﻤﺎ
ﺣﺮص اﻟﻤﺠﻤﻊ  ﻋﻠﻰ ﯾﺪل ، وھﺬا٪4،82اﻟﺠﺪول أن ﺛﺎﻧﻲ ﻧﺴﺒﺔ ﻛﺎﻧﺖ ﻟﺤﻤﻠﺔ اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻐﺖ اﻟﻨﺴﺒﺔ 
ﺗﻠﻚ  ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ وﺳﻮﯾﺔ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءة أﺟﻞ ﻣﻦ ﺔ وذﻟﻚﻋﻠﻰ ﺗﻮظﯿﻒ ﻋﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺣﻤﻠﺔ اﻟﺪرﺟﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿ
ﻛﻤﺎ ﯾﻌﺪ ذﻟﻚ اﺷﺎرة اﻟﻰ أن ﺳﻮق اﻟﻌﻤﻞ ﯾﺘﻮﻓﺮ ﻋﻠﻰ ھﺬه اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ واﻗﺒﺎﻟﮭﺎ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺸﺮﻛﺎت،  اﻟﺸﺮﻛﺎت،
ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺒﻌﺘﮭﺎ اﻟﺪوﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﻮظﯿﻒ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﺣﯿﺚ ﻛﺎﻧﺖ ھﺬه اﻟﻔﺌﺔ ﻗﺒﻞ ذﻟﻚ ﺗﻌﻤﻞ ﻓﻲ 
 ﺣﯿﺚ  ٪9،21ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻐﺖ ﻧﺴﺒﺘﮭﻢ  ،اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ درﺟﺔ ﻟﺤﻤﻠﺔ ﻛﺎﻧﺖ ﻧﺴﺒﺔ أدﻧﻰ أن ﻛﻤﺎ ﯾﻼﺣﻆ. اﻟﺘﺸﻐﯿﻞاطﺎر ﻣﺎﻗﺒﻞ 
ﯿﺎس وﺗﻌﺒﺌﺔ ﻷﻛ وﻧﻘﻞ ﻧﻈﺎﻓﺔ ﻣﻦ اﻷﻋﻤﺎل ﺑﺒﻌﺾ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ ﻟﻠﻘﯿﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﻟﻌﺪد ھﺬه اﻟﺸﺮﻛﺎت ﺗﺤﺘﺎج
 tnemennoitidnocاﻟﺪﻗﯿﻖ أو اﻟﻔﺮﯾﻨﺔ أو اﻟﻜﺴﻜﺲ 
  ﻣﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪراﺳﺔ . ﺛﺎﻟﺜﺎ
ﺣﺪدت اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﺛﻼث ﻣﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﮭﺎﻣﺔ ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
  :ﻣﺎﯾﻠﻲ ﺘﺎﺑﻊﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮاﻟﺗﺸﻤﻞ وﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﺴﺐ دراﺳﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ 
  : اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ  ﺑﻌﺎدﺘﻔﺮع ﻣﻨﮫ اﻷﯾﻛﻤﺘﻐﯿﺮ رﺋﯿﺴﻲ ﻣﺴﺘﻘﻞ ، واﻻداري اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ - 1
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، أﻣﺎ اﻟﻔﺋﺔ 66,1ﺣﯾث ﺗﺿم اﻟﻔﺋﺔ اﻻوﻟﻰ ﻣﺎﯾﺳﺎوي أو ﯾﻘل ﻋن : ﻧﺣدد ﺣدود اﻟﻔﺋﺎت  
، ﻟﻧﺣﺻل ﻓﻲ اﻻﺧﯾر 10,0اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﺗﺣدد ﺑﺎﺿﺎﻓﺔ طول اﻟﻔﺋﺔ ﻟﻠﺣد اﻻﻋﻠﻰ ﻟﻠﻔﺋﺔ اﻻوﻟﻰ ﻣﺿﺎف اﻟﯾﮫ 
ﻓﺋﺎت ﻣﺣددة، ﻛل ﻓﺋﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ  3وھﻛذا ﺣﺗﻰ ﻧﺻل اﻟﻰ ...ﻋﻠﻰ اﻟﺣد اﻷﻋﻠﻰ ﻟﻠﻔﺋﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
  :ﺑدرﺟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، وذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ




اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻧﻔﺴﮭﺎ ﻟﻮ ﺗﻜﺮرت اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ ظﺮوف " أداة اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﯿﻘﺼﺪ ﺑﮫ أﻣﺎ ﻋﻦ ﺛﺒﺎت
ﻟﻘﯿﺎس اﻻﺗﺴﺎق   ) hcabnorC ahplA(ﻔﺎ ﻛﺮوﻧﺒﺎخاﻟوﻓﯿﮫ اﺳﺘﻌﺎﻧﺖ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﺑﻤﻌﺎﻣﻞ .ﻣﺸﺎﺑﮭﺔ وﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻻداة ﻧﻔﺴﮭﺎ
  .اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻟﻼﺑﻌﺎد
  اﻟﺪراﺳﺔ وأﺑﻌﺎدھﺎات ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﺜﺒﺎت ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ:   21ﺟﺪول رﻗﻢ
  اﻟﻔﻘﺮاتﻋﺪد  وﻣﺘﻐﯿﺮات اﻻﺳﺘﺒﯿﺎنأﺑﻌﺎد  
ﻣﻌﺎﻣﻞ 
  اﻟﺜﺒﺎت
  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ







  029،0  81  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻛﻤﺘﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﻞ 
  إﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ                          
  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ 







  349،0  71  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﻤﺘﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﻞ 
  ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎھﻤﯿﺔ اﻟﺠﻮدةﺗﺪرﯾﺐ 
  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ       







  649،0  51  اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻛﻤﺘﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﻞ
  248،0  71  اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺎﺑﻊ  –إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
  
 اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻣﻦ اﻋﺪاد:اﻟﻤﺼﺪر
وﻟﻤﺘﻐﯿﺮاﺗﮫ ﺗﺮاوﺣﺖ  ﯾﻈﮭﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺠﺪول أن ﻗﯿﻤﺔ ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺜﺒﺎت ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺠﻤﯿﻊ أﺑﻌﺎد اﻻﺳﺘﺒﯿﺎن
  . 306،0ﻣﺎﻋﺪا  ﺑﻌﺪ ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات اﻟﺬي ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣﻠﮫ  759،0و 337،0ﺑﯿﻦ 
 demhA & herjawaH demahoM lemaKوھﻲ دراﺳﺔ دا ﻋﻠﻰ اﺣﺪى اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ،واﻋﺘﻤﺎ
 ahplaواﻟﺘﻲ أﺷﺎرﺻﺎﺣﺒﯿﮭﺎ اﻟﻰ أن ﺟﻤﯿﻊ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﻗﺪ دﻟﺖ ﻋﻠﻰ أن ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺜﺒﺎت -   itabarahS
ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل  1- ﯾﻌﺘﺒﺮ ﻣﻘﺒﻮل ﻟﻠﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺴﺎق اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻟﻔﻘﺮات اﻻﺳﺘﺒﯿﺎن 6،0اﻟﺬي ﺗﺘﺠﺎوز ﻗﯿﻤﺘﮫ  hcabnorc
ﺑﻤﻘﺪار ﺿﺌﯿﻞ ﺟﺪا ﻋﻦ  ﯾﺰﯾﺪذﻟﻚ أن ﻣﻌﺎﻣﻠﮫ  ؛ﺒﻌﺪ ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬاتأن اﻟﻔﻘﺮات ﻣﺘﺴﻘﺔ داﺧﻠﯿﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻌﻠﻘﺔ ﺑ
  .اﻟﺤﺪ اﻻدﻧﻰ اﻟﻤﻘﺒﻮل ﺣﺴﺐ ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ 
  اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻻﺣﺼﺎﺋﯿﺔ اﻟﻤﻌﺘﻤﺪة ﻓﻲ اﻟﺪراﺳﺔ  .ﺳﺎدﺳﺎ
 ،ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺎ SSPS  71v اﺳﺘﻌﺎﻧﺖ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﺑﺎﻟﺮزﻣﺔ اﻻﺣﺼﺎﺋﯿﺔ
ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ وﻟﻐﺮض اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺌﻠﺔ اﻟﺪراﺳﺔ واﺧﺘﺒﺎر ﻓﺮﺿﯿﺎﺗﮭﺎ اﻋﺘﻤﺪت اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻓﻲ اﻟﺮزﻣﺔ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻠﻰ 
  :ﻣﻨﮭﺎ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔﻣﻦ 
ﻟـ وﺻﻒ اﻟﺘﻜﺮارات، اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ، اﻻﻧﺤﺮاف اﻟﻤﻌﯿﺎري : ﻣﻘﺎﯾﯿﺲ اﻹﺣﺼﺎء اﻟﻮﺻﻔﻲ.1
  .واﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺌﻠﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ
  .ﻟﻼﺳﺘﺒﺎﻧﺔ اﺧﺘﺒﺎراﻟﺼﺪق اﻟﺒﻨﺎﺋﻲﻟﻘﯿﺎس اﻻﺗﺴﺎق اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻟﻌﺒﺎرات ﻣﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪراﺳﺔ، وﻣﻌﺎﻣﻞ اﻻرﺗﺒﺎط .2
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 ,ygolonhcet dna seitinamuh, ssenisub fo lanruoj lanoitanretni ,secitcarp tnemeganam egdelwonk no





3 .  .  
4.  ":one way ANOVA" 
 .  
5.T ” independent –simple T-test ” 
) ( .  
6 . (Alpha Cronbach ) .  
7.  - - 
 .  
.   
 : 
2012.12.25 2013.02.19 GMS ،






-- GMS  -- - - .  
 : 







220 205  
194.  
،  199 




GMS    .   
  




 :اﻟﺤﺪ اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﻲ 
اﻗﺘﺼﺮت اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﺎ ﯾﺠﺐ ﺗﻮﻓﺮه ﻣﻦ ﻣﻤﺎرﺳﺔ ادارﯾﺔ ﻓﻲ وظﯿﻔﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد  
وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن ﻣﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪراﺳﺔ ھﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮات ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ ﺗﻤﺜﻠﺖ ﻓﻲ  ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
وﺣﺪدت اﻟﺪراﺳﺔ ﺑﺜﻼث ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﻛﻤﺘﻐﯿﺮات ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ  ،ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت وﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺎﺑﻊ ﺗﻤﺜﻞ ﻓﻲ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
  . ﺗﻤﺜﻠﺖ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ
ﯿﺮ اﻟﺘﺎﺑﻊ ﻧﻈﺮا ﻟﺼﻌﻮﺑﺔ ﻟﻠﻌﻠﻢ ﻓﺎن اﻟﺪراﺳﺔ اﻗﺘﺼﺮت ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺾ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ واﻟﻤﺘﻐ
  . ﻓﻲ دراﺳﺔ واﺣﺪة ﺑﺠﻤﯿﻊ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮاﻻﺣﺎطﺔ 
  ﻋﺮض ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﻲ:اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ 
  أﺳﺌﻠﺔ اﻟﺪراﺳﺔ  ﻠﻰاﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋ :أوﻻ 
  ؟ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻟﺪى ﻣﺴﯿﺮي اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ  درﺟﺔﻣﺎ : اﻟﺴﺆال اﻷول
  









 10 ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻟﻨﺎ ﻛﺘﺎﺑﯿﺎ 17،2 564،1 ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ
  885،1  ﻋﺎﻟﯿﺔ
 04،3
  
  20  ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺘﺎﺑﻌﺔ ﻣﺪى اﻟﺘﺰاﻣﻨﺎ ﺑﺎﻟﻤﮭﺎم اﻟﻤﻔﻮﺿﺔ ﻣﻨﮫ ﻟﻨﺎ







  40  ﯾﺜﻖ اﻟﺮﺋﯿﺲ ﻓﻲ ﻗﺪرﺗﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻧﺠﺎز اﻟﻤﮭﺎم اﻟﻤﻔﻮﺿﺔ ﻟﻨﺎ







ﯾﺴﮭﻞ ﻟﻨﺎ اﻟﺮﺋﯿﺲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻻﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
  ﻓﻲ اﻟﻤﮭﺎم اﻟﻤﻔﻮﺿﺔ ﻟﻨﺎ
  60







ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ أن ﻧﺘﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﻧﺘﺨﺬھﺎ 
  (ﯾﻨﻤﻲ ﻓﯿﻨﺎ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ)
  80
 8-1 ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ 42،3 533،1 ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ
  
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ  ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت  درﺟﺔﺣﻮل  اﻟﻤﺴﺘﺠﻮﺑﺔرأي اﻟﻌﯿﻨﺔ  أﻋﻼهﺗﻌﻜﺲ ﻣﻌﻄﯿﺎت اﻟﺠﺪول 
، وذﻟﻚ ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔﺑﺄﻧﮫ ﻣﻤﺎرس : اﻟﻤﻌﻨﯿﺔ ﺑﺎﻟﺪراﺳﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺆﺷﺮاﺗﮫ، وﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻔﺤﺼﮫ اﻟﻘﻮل
 اﻟﺪرﺟﺔﺑﺪﻟﯿﻞ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ ھﺬه اﻟﻤﺆﺷﺮات، واﻟﺬي ﺟﺎء واﻗﻌﺎ ﺑﺎﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜﺎﻧﻲ اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻦ 
  ( .533,1)وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻣﻘﺪاره ( 42,3) ﺑﻮاﻗﻊ ﺔﻤﺘﻮﺳﻄاﻟ
ﻷداء اﻟﻤﮭﺎم  ﺔ رؤﺳﺎﺋﮫق اﻟﺮﺋﯿﺲ ﻓﻲ ﻧﺰاھﻮﺛأن اﻟﻤﺆﺷﺮﯾﻦ اﻟﺬﯾﻦ ﺗﺤﺪﺛﺎ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ ﻋﻦ ﻣﺪى وو
ﻣﻦ ﺟﮭﺔ أﺧﺮى  ﮭﻢﻋﻠﻰ اﻧﺠﺎز اﻟﻤﮭﺎم اﻟﻤﻔﻮﺿﺔ ﻟﮭﻢ ﻓﻲ ﻗﺪرﺗ، وﻓﻲ ﻣﺪى وﺛﻮﻗﮫ (5اﻟﻌﺒﺎرة )ﮭﻢ اﻟﻤﻔﻮﺿﺔ ﻟ
ﻋﻠﻰ ( 55,3) ،(56,3)اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮭﻤﺎ  ، ﻻرﺗﻔﺎع اﻟﻮﺳﻂدرﺟﺔ، ﻗﺪ ﻧﺎﻻ أﻋﻠﻰ (4اﻟﻌﺒﺎرة )
، (1اﻟﻌﺒﺎرة) (ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺲ ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻟﻨﺎ ﻛﺘﺎﺑﯿﺎ)ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻘﯿﺔ اﻟﻤﺆﺷﺮات ﻻﺳﯿﻤﺎ اﻟﻤﺆﺷﺮ اﻟﺘﻮاﻟﻲ 
أﻣﺎ ﺑﻘﯿﺔ اﻟﻤﺆﺷﺮات ﻓﺘﺮاوﺣﺖ ﺑﯿﻦ اﻟﻮﺳﻄﯿﻦ (. 17,2)اﻟﺬي ﯾﻌﺪ اﻟﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮫ اﻷﻗﻞ 
  .ةأو ﻛﺒﯿﺮ ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔواﻟﺬي ﯾﺪل ﻋﻠﻰ أن ﻣﻤﺎرﺳﺘﮭﺎ ﺗﺘﻢ اﻣﺎ ،  04,3،39,2
   














ﯾﻌﻤﻞ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﺪﻋﻢ اﻟﻤﻌﻨﻮي ﻟﻨﺎ ﻟﺘﻘﺪﯾﻢ أﻓﻜﺎر ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ 
  اﻟﻌﻤﻞ
  ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ  093،1  01،3
  ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ  092،1  95،2  رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﺪﻋﻢ اﻟﻤﺎدي ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ أﻓﻜﺎر ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞﯾﺴﮭﺮ   01
  11
ﯾﻮﻓﺮ ﻟﻨﺎ رﺋﯿﺴﻲ اﻟﺠﻮ اﻟﻤﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﯾﻢ أﻓﻜﺎر ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ 
  ﻣﺜﻞ اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ، اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻊ ﺑﻌﺾ
  ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ  683،1  70،3
  ﻣﺘﻮﺳﻂ  314،1  51،3  ﯾﺸﺠﻊ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺒﺎدرة ﻟﺘﻘﺪﯾﻢ طﺮق ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ  21
  ﻋﺎﻟﯿﺔ  571،1  97،3  ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ أن ﻧﺘﻌﻠﻢ ﻣﻦ أﺧﻄﺎﺋﻨﺎ  31
  ﻋﺎﻟﯿﺔ  202،1  87،3  ﺑﺴﻠﻮﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﻤﺘﻤﯿﺰﯾﻦ ﯾﺸﺠﻌﻨﺎ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻹﻗﺘﺪاء  41
  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ  730،1  52،3  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  41-9
  
 ﺒﺮزﯾرأي اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺴﺘﺠﻮﺑﺔ ﺣﻮل ﻣﺆﺷﺮات ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ، ﺣﯿﺚ  أﻋﻼهﯾﻌﻜﺲ اﻟﺠﺪول 
 ، ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮭﺎ ،ﺔﻣﺘﻮﺳﻄﺑﺪرﺟﺔ  ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ وﺟﻮدھﺎ
وﺑﺎﻧﺤﺮاف ( 52،3)اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ ﻟﻠﺴﻠﻮك وذﻟﻚ ﺑﻮاﻗﻊ  اﻟﺪرﺟﺔﻦ واﻟﺬي ﺟﺎء ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜﺎﻧﻲ اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋ
  (.730،1)ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره
ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ أن )ﻋﻦ اﻟﻌﺒﺎرة ( 31)أﻣﺎ ﺑﺨﺼﻮص اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﻓﻜﺎﻧﺖ ﻣﻦ ﻧﺼﯿﺐ اﻟﻤﺆﺷﺮ
 ،(ﺑﺴﻠﻮﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﻤﺘﻤﯿﺰﯾﻦ ﯾﺸﺠﻌﻨﺎ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻹﻗﺘﺪاء)ﻋﻦ اﻟﻌﺒﺎرة ( 41)ﯾﻠﯿﮭﺎ اﻟﻤﺆﺷﺮ، (ﻧﺘﻌﻠﻢ ﻣﻦ أﺧﻄﺎﺋﻨﺎ
ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺮﺗﯿﺐ ( 87،3)( 97،3)ﻛﺎﻧﺖ اﻷﻋﻠﻰ  ﻤﺎاﻟﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮭ ﻋﻠﻰ اﺳﺎس أن
ﯾﺴﮭﺮ )ﻟﻠﻌﺒﺎرة ( 01)، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة ﻣﻦ ﻧﺼﯿﺐ اﻟﻤﺆﺷﺮ اﻟﻤﺆﺷﺮاتﺎﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﺒﻘﯿﺔ ﺑ
، ﻻﻧﺨﻔﺎض اﻟﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮫ (رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﺪﻋﻢ اﻟﻤﺎدي ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ أﻓﻜﺎر ﺟﺪﯾﺪة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ
  .51،3و 70،3، أﻣﺎ ﺑﻘﯿﺔ اﻟﻤﺆﺷﺮات اﻷﺧﺮى ﻓﺘﺮاوﺣﺖ أوﺳﺎطﮭﺎ اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻣﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻮﺳﻄﯿﻦ (95،2)
  ﺑﻌﺪ ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات  .ﺛﺎﻟﺜﺎ
  رﻗﻢ
  اﻟﻔﻘﺮة








ﯾﺴﮭﺮ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ إﺛﺎرة اﻟﺤﻤﺎﺳﺔ ﻓﻲ ﻧﻔﻮس اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ 







  ﻋﺎﻟﯿﺔ  791،3  46،3  ﯾﺴﮭﺮ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺛﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ أﻧﻔﺴﮭﻢ  61
  ﻋﺎﻟﯿﺔ  272،1  28،3  ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﯾﺮ ﺟﮭﻮدﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﺮدا ﻓﺮدا  71
  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ  053،1  55،2  .ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ إﺷﺮاﻛﻨﺎ ﻓﻲ اﺧﺘﯿﺎر ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﺴﺘﻮى أداﺋﻨﺎ  81
  ﺔﻋﺎﻟﯿ  423،1  73،3  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  81-1
  
اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد أن ﻋﺒﺎرات ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﻗﺪ ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت ﯾﻼﺣﻆ ﻣﻦ اﻟﺠﺪول أﻋﻼه 
 71اﻟﻌﺒﺎرة ، وأن (791,3-272,1)ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ( 28,3- 55,2)ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
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ﺑﺪﻟﯿﻞ  ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ،ﺑﺪرﺟﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ ﻠﻤﻌﺎرف ﻟاﻧﺸﺎء ﺗﺆﺷﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠﺪول ﻋﻠﻰ وﺟﻮد 
 اﻟﺪرﺟﺔاﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻠﻰ  ﺎﻧﻲﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮫ واﻟﺬي ﺟﺎء ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜ
  (.619،0)وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره( 84,2)وذﻟﻚ ﺑﻮاﻗﻊ  ﻟﻠﻤﻤﺎرﺳﺔ ﺔاﻟﻤﺘﻮﺳﻄ
وﻗﺪ ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺑﯿﻦ  
ﯾﻮﻟﻲ رﺋﯿﺴﻲ اھﺘﻤﺎﻣﺎ ﺑﺮﺻﺪ )63اﻟﻌﺒﺎرة وان (  383,1- 631,1)ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ( 20,3-70,2)
،  (2,3)ﻗﺪ ﺣﺼﻠﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره( اﻷﻓﺮاد ذوي اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺣﻞ ﻣﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﻞ
ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻈﯿﻢ ﺟﻠﺴﺎت ﺗﻔﻜﯿﺮ ﻟﺘﻮﻟﯿﺪ )53ﺖ اﻟﻌﺒﺎرة ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻠ(383,1)واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري 
  ( 631,1)،واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري(70,2)ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره( أﻓﻜﺎر ﺟﺪﯾﺪة
  ﺑﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف . 2
  رﻗﻢ
  ةاﻟﻔﻘﺮ
  ﻣﺤﺘﻮى اﻟﻔﻘﺮة















ﻟﻠﺤﻮار ﺑﯿﻦ زﻣﻼء اﻟﻌﻤﻞ ﻟﮭﺪف ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ ﻓﺮص 
  ﺗﺒﺎدل اﻷﻓﻜﺎر
ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺑﺪل اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻔﺮدي 
  ﺑﺎﻋﺘﺒﺎره ﻓﺮﺻﺔ ﻟﺘﺒﺎدل اﻻﻓﻜﺎر
ﯾﺸﺠﻊ رﺋﯿﺴﻲ اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺪل اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺬاﺗﯿﺔ ﻷﺟﻞ 
  اﻟﺘﺸﺎرك اﻟﻔﻜﺮي
  ﯾﺴﺘﺨﺪم رﺋﯿﺴﻲ اﻟﺤﻮاﻓﺰ اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﺗﺸﺠﯿﻌﺎ ﻟﻸﻓﺮاد ﻋﻠﻰ ﻧﺸﺮ اﻷﻓﻜﺎر
رﺋﯿﺴﻲ اھﺘﻤﺎﻣﺎ ﺑﺈﯾﺼﺎل اﻟﻔﻜﺮة اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ إﻟﻰ اﻟﺸﺨﺺ ﯾﻮﻟﻲ 
  اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ































  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ  069،0  40،3  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  44 - 93
  
ﺑﺪﻟﯿﻞ  ،ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ  ﻧﺸﺮ ﻟﻠﻤﻌﺎرفﺗﺆﺷﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠﺪول ﻋﻠﻰ وﺟﻮد 
 اﻟﺪرﺟﺔاﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻠﻰ  اﻟﺜﺎﻧﻲواﻟﺬي ﺟﺎء ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎل ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت 
  (.69,0 ) وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره( 40, 3)وذﻟﻚ ﺑﻮاﻗﻊ  ﺔاﻟﻤﺘﻮﺳﻄ
وﻗﺪ ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺑﯿﻦ  
ﯾﺸﺠﻊ رﺋﯿﺴﻲ اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ) 14اﻟﻌﺒﺎرة وان ( 953,1-581,1)ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ( 37,3-36,2)
، (37,3)ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪرهﻗﺪ ﺣﺼﻠﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ  (ﺑﺪل اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺬاﺗﯿﺔ ﻷﺟﻞ اﻟﺘﺸﺎرك اﻟﻔﻜﺮي
ﯾﺴﺘﺨﺪم رﺋﯿﺴﻲ اﻟﺤﻮاﻓﺰ اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﺗﺸﺠﯿﻌﺎ ﻟﻸﻓﺮاد )24ﺖ اﻟﻌﺒﺎرة ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻠ(032,1)واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري 
  .(942,1)واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ،(36,2)ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره( ﻋﻠﻰ ﻧﺸﺮ اﻷﻓﻜﺎر
  
   




  :اﻟﻤﻌﺎرفﺗﻮظﯿﻒ ﺑﻌﺪ . 3
رﻗﻢ 
  اﻟﻔﻘﺮات















ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻮﺳﺎﺋﻞ اﻟﻤﺴﺎﻋﺪة ﻋﻠﻰ ﺗﻮظﯿﻒ 
  اﻷﻓﻜﺎر اﻟﺠﺪﯾﺪة
ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﺠﻮ اﻟﻤﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ ﺗﻮظﯿﻒ 
  (ﻛﺎﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ) اﻷﻓﻜﺎر اﻟﺠﺪﯾﺪة 
ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻮظﯿﻒ اﻷﻓﻜﺎر اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ 
  اﻟﻌﻤﻞطﺮق 
  ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻜﺎﻓﺄة اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻮظﻔﻮن اﻷﻓﻜﺎر
  ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ دﻋﻢ اﻧﺠﺎزات اﻟﻌﻤﺎل اﻟﻤﺘﻤﯿﺰﯾﻦ
ﯾﺴﮭﺮ رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﯿﺴﯿﺮ وﺻﻮل ﺟﻤﯿﻊ اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ إﻟﻰ 





























  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ  460،1  36،2  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  05- 54
  
ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ  ﻟﺪى ﻣﺴﯿﺮي اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﻮظﯿﻒ ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﺗﺆﺷﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠﺪول ﻋﻠﻰ وﺟﻮد
واﻟﺬي ﺟﺎء ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻓﻲ  ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ،ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔاﻟﺪراﺳﺔ 
  (.460,1)وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره( 36,2)وذﻟﻚ ﺑﻮاﻗﻊ  ﺔاﻟﻤﺘﻮﺳﻄ اﻟﺪرﺟﺔاﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻠﻰ  اﻟﺜﺎﻧﻲاﻟﻤﺠﺎل 
وﻗﺪ ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺑﯿﻦ  
ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ )74اﻟﻌﺒﺎرة وان (  603,1- 151,1)ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ(  98,2- 44,2)
ﻗﺪ ﺣﺼﻠﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ( ﺗﻮظﯿﻒ اﻷﻓﻜﺎر اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ طﺮق اﻟﻌﻤﻞ
ﯾﺤﺮص رﺋﯿﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻜﺎﻓﺄة اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ )84ﺖ اﻟﻌﺒﺎرة ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻠ( 962,1)،  واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري (98,2)ﻗﺪره
  .(962,1)،واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري(44,2)ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره (ﯾﻮظﻔﻮن اﻷﻓﻜﺎراﻟﺬﯾﻦ 
  
  ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮاﻟﻤﻌﺎرف. 4
ﺗﺴﻠﺴﻞ 
  اﻟﻔﻘﺮات
  اﺳﻢ اﻟﺒﻌﺪ
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ ﻟﻜﻞ ﺑﻌﺪ
  اﻻﻧﺤﺮاف 
  اﻟﻤﻌﯿﺎري
  اﻟﺪرﺟﺔ  اﻟﺘﺮﺗﯿﺐ
  83- 43
  44 - 93
  05- 54
  إﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف













  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ  -  89،0  27،2  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻤﺘﻐﯿﺮ ﻛﻜﻞ  05- 43
  
ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ، وﻗﺪ  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔﯿﺮ ﻟﻠﻤﻌﺎرف ﯿﺗﺆﺷﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠﺪول ﻋﻠﻰ وﺟﻮد ﺗﺴ
( 40،3 –84،2) ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد ھﺬا اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺑﯿﻦ 
ﺎﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺣﻀﻲ ﺑﻗﺪ  ﺑﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرفوان ( 460،1 - 619،0) ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ
اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ   ﺑﻌﺪ ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻞ( 069،0) ،  واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري (40،3) ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره
  (. 619،0 )،واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره (84،2 )اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره
   





  دارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ؟ﻣﺎ درﺟﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ ا: اﻟﺴﺆال اﻟﺮاﺑﻊ 
  
  اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲﺑﻌﺪ .  1    
  رﻗﻢ
  ةاﻟﻔﻘﺮ 










  ﻧﺘﻌﺎون ﻣﻊ ﺑﻌﻀﻨﺎ اﻟﺒﻌﺾ ﻟﺤﻞ أي ﻣﺸﻜﻠﺔ ﺗﻄﺮأ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ
  ﻧﺘﻌﺎون ﻣﻊ ﺑﻌﻀﻨﺎ اﻟﺒﻌﺾ ﻻﻧﺠﺎز أﻋﻤﺎﻟﻨﺎ
  ﻧﺘﻨﺎﻗﺶ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﻨﺎ ﺣﻮل اﻟﻤﺴﺎﺋﻞ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺄﻋﻤﺎﻟﻨﺎ














  ﻋﺎﻟﯿﺔ  346،0  27،3  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  4 - 1
ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ ﺑﺪرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ  ﺠﻤﺎﻋﻲاﻟﻌﻤﻞ وﺟﻮد ﻣﻤﺎرﺳﺔ ﻟﻠﺗﺆﺷﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠﺪول أﻋﻼه ﻋﻠﻰ 
ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮭﺎ واﻟﺬي ﺟﺎء ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻤﻌﺒﺮ  اﻟﺪراﺳﺔ،
  (.346،0)وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره( 27،3)وذﻟﻚ ﺑﻮاﻗﻊ  اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ ﺑﺪرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔﻋﻠﻰ 
وﻗﺪ ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺑﯿﻦ  
ﻧﺘﻌﺎون ﻣﻊ ﺑﻌﻀﻨﺎ ) 2اﻟﻌﺒﺎرة وان ( 113،1- 948،0)ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ(  03،4-   92،2)
 )،  واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ( 03،4)ﻗﺪ ﺣﺼﻠﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره (اﻟﺒﻌﺾ ﻻﻧﺠﺎز أﻋﻤﺎﻟﻨﺎ
ﻋﻠﻰ (اﻟﺠﻤﺎﻋﻲان اﻟﻤﺤﻔﺰات اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻨﺤﮭﺎ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﺸﺠﻌﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ )4ﺖ اﻟﻌﺒﺎرة ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻠ(  948،0
  (113،1)،واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري(92،2) اﻷﺧﯿﺮة ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ 
  اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮنﺑﻌﺪ .  2
  رﻗﻢ 
  ةاﻟﻔﻘﺮ















  ﻧﺤﺮص ﻋﻠﻰ أن ﻧﻌﺮف ﺣﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻨﻨﺎ
  ﻧﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﺣﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻨﻨﺎ
  اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ ﺿﻮء ﻣﻘﺘﺮﺣﺎت زﺑﺎﺋﻨﻨﺎﻧﮭﺘﻢ ﺑﺈﺟﺮاء 
ﻧﺤﺮص ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺼﺎت ﺟﯿﺪا ﻟﻤﺎ ﯾﻘﻮﻟﮫ زﺑﺎﺋﻨﻨﺎ 
  ﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ





















  ﻋﺎﻟﯿﺔ  699،0  12،4  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  9 - 5
  
ﺑﺪﻟﯿﻞ  ﻰ اﻟﺰﺑﻮن ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ،ﻋﻠ ﻋﺎﻟﻲﺪول أﻋﻼه ﻋﻠﻰ وﺟﻮد ﺗﺮﻛﯿﺰ ﺗﺆﺷﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠ
اﻟﺪرﺟﺔ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮫ واﻟﺬي ﺟﺎء ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻠﻰ 
  (.699،0)وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره( 12،4)وذﻟﻚ ﺑﻮاﻗﻊ  اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ




اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺑﯿﻦ وﻗﺪ ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت  
ﻧﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ) 6اﻟﻌﺒﺎرة وان (  432،1– 710،1)ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ(  34،4 –90،4)
، (710،1)، واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري (34،4)ﻗﺪ ﺣﺼﻠﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره (ﺣﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻨﻨﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة  (ﻧﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﺪى رﺿﺎ زﺑﺎﺋﻨﻨﺎ ﻋﻤﺎ ﻧﻘﺪﻣﮫ ﻟﮭﻢ)9ﺖ اﻟﻌﺒﺎرة ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻠ
  .(432،1)،واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري( 90،4)رهﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪ
  اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮﺑﻌﺪ . 3  
  رﻗﻢ
  ةاﻟﻔﻘﺮ















  اﻷﺳﻠﻮب اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ﻧﺤﺮص ﻋﻠﻰ إﺗﺒﺎع
  ھﻨﺎك اھﺘﻤﺎم ﺑﺈﺟﺮاء ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ
  ھﻨﺎك اھﺘﻤﺎم ﺑﺈﺟﺮاء ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
  ھﻨﺎك اھﺘﻤﺎم ﺑﺈﺟﺮاء ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ إﺟﺮاءات اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ
  ھﻨﺎك اھﺘﻤﺎم ﺑﺈﺟﺮاء ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ ظﺮوف اﻟﻌﻤﻞ
  اءات اﻟﺘﻲ ﺗﻢ ﺗﺒﻨﯿﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺤﺴﯿﻦھﻨﺎك اھﺘﻤﺎم ﺑﺘﻮﺛﯿﻖ اﻹﺟﺮ
ھﻨﺎك اھﺘﻤﺎم ﺑﺘﺤﺪﯾﺪ اﻻﻣﻜﺎﻧﯿﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻻﺟﺮاء اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ 
  .ﺧﻄﺔ ﻋﻤﻞ




























  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ  061،1  27،2  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  71 -01
  
ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔﻋﻠﻰ وﺟﻮد ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻣﺴﺘﻤﺮة ﻟﻜﻦ ﺗﺆﺷﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠﺪول أﻋﻼه 
ﺎﻧﻲ اﻟﻤﻌﺒﺮ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮭﺎ واﻟﺬي ﺟﺎء ﻣﻨﺤﺼﺮا ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜ اﻟﺪراﺳﺔ،
  (.061،1 )وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره( 27،2)وذﻟﻚ ﺑﻮاﻗﻊ  ﺔاﻟﻤﺘﻮﺳﻄ اﻟﺪرﺟﺔﻋﻠﻰ 
 )وﻗﺪ ﺗﺮاوﺣﺖ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ھﺬا اﻟﺒﻌﺪ ﺑﯿﻦ  
ﻧﺤﺮص ﻋﻠﻰ إﺗﺒﺎع ) 01اﻟﻌﺒﺎرة وان ( 942،3 - 001،1 )ﯿﻦ ـــﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﺗﺮاوح ﺑ(  83،3 - 34،2
،  واﻧﺤﺮاف ( 83،3 )ﻗﺪ ﺣﺼﻠﺖ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره (اﻷﺳﻠﻮب اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ
ﻋﻠﻰ  (اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ ھﻨﺎك اھﺘﻤﺎم ﺑﺈﺟﺮاء ﺗﺤﺴﯿﻨﺎت ﻓﻲ اﻟﺒﺮاﻣﺞ)  11ﺖ اﻟﻌﺒﺎرة ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻠ( 572،1 )ﻣﻌﯿﺎري 
  (001،1 )ﺑﻠﻎ  ،واﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري(34،2 )اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة ﺑﻤﺘﻮﺳﻂ ﺣﺴﺎﺑﻲ ﻗﺪره 
  .ﻣﺘﻐﯿﺮ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ .  4
  اﺳﻢ اﻟﺒﻌﺪ  ﺗﺴﻠﺴﻞ اﻟﻔﻘﺮات
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ
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  اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
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  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻌﺎم  
  ﻟﻠﻤﺘﻐﯿﺮ ﻛﻜﻞ   
  ﻋﺎﻟﯿﺔ  -  339،0  55،3





sspsﻣﻦ واﻗﻊ ﻧﺘﺎﺋﺞ : اﻟﻤﺼﺪر
  
ﺧﻼف ( أو ﯾﺴﺎوي) 03ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻻﻟﺘﻮاء واﻟﺘﻔﺮطﺢ ﻷن ﺣﺠﻢ اﻟﻌﯿﻨﺔ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ : ﻣﻼﺣﻈﺔ
  .03طﺮﯾﻘﺔ ﺳﻤﯿﺮﻧﻮﻓﻮﻛﻮﻟﻤﻮﺟﻮروف اﻟﺘﻲ ﯾﺸﺘﺮط ﻻﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ أن ﯾﻜﻮن ﺣﺠﻢ اﻟﻌﯿﻨﺔ أﻗﻞ ﻣﻦ 
 أن ، ﻛﻤﺎ3+و 3-اﻟﺠﺪول ان اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت اﻟﻤﺤﺴﻮﺑﺔ ﻟﻼﻟﺘﻮاء ﻣﺤﺼﻮرة ﺑﯿﻦﯾﻼﺣﻆ ﻣﻦ ﺧﻼل 
أن اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ﺗﺘﻮزع ﺗﻮزﯾﻊ وھﺬا ﻣﻘﺒﻮل ﻟﻠﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ  7ﺟﺎءت ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ أﻗﻞ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت اﻟﻤﺤﺴﻮﺑﺔ ﻟﻠﺘﻔﺮطﺢ ﻗﺪ 
ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺠﺎل اﻟﻤﺴﻤﻮح ﺑﮫ ﻟﻠﺤﻜﻢ ﻋﻠﻰ أن اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت   5002,245p, ihahstalwoD&waCطﺒﯿﻌﻲ ﺣﺴﺐ دراﺳﺔ 
     1.ﺗﺘﻮزع ﺗﻮزﯾﻊ طﺒﯿﻌﻲ
                                                
 .31ص، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: ﻣﻘﺮاش ﻓﻮزﯾﺔ ،اﻗﻄﻲ ﺟﻮھﺮة  1
ﺗﻌﻜﺲ ﻣﻌﻄﯿﺎت اﻟﺠﺪول أﻋﻼه رأي اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺴﺘﺠﻮﺑﺔ ﺣﻮل درﺟﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ ادارة اﻟﺠﻮدة 
ﺧﻼل ﻣﺆﺷﺮاﺗﮭﺎ، وﯾﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻطﻼع ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﻌﻨﯿﺔ ﺑﺎﻟﺪراﺳﺔ ﻣﻦ 
ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻣﻄﺒﻘﺔ ﺑﺪرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ، وذﻟﻚ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻣﻌﺪل اﻷوﺳﺎط اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﻤﺠﻤﻞ ھﺬه اﻟﻤﺆﺷﺮات، : اﻟﻘﻮل
وﺑﺎﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ( 55،3) واﻟﺬي ﺟﺎء واﻗﻌﺎ ﺑﺎﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻦ اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ ﺑﻮاﻗﻊ 
  ( .339،0)ﻣﻘﺪاره 
ﻟﺘﺮﻛﯿﺰﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن ﻗﺪ ﻧﺎل أﻋﻠﻰ درﺟﺔ، ﻻرﺗﻔﺎع اﻟﻮﺳﻂ وأن اﻟﻤﺆﺷﺮاﻟﺪال ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺪ ا
ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻌﺪي ( 699،0)وﺑﻮاﻗﻊ اﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﺪره ( 12،4)اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮫ 
اﻟﺬي ﯾﻌﺪ اﻟﻮﺳﻂ ( اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ)اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺒﻌﺪاﻻﺧﯿﺮ
  (. 061،1)ﻧﺤﺮاف ﻣﻌﯿﺎري ﻗﯿﻤﺘﮫ وﺑﺎ( 27،2)اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ ﻟﻤﺠﻤﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯿﮫ اﻷﻗﻞ 
  اﺧﺘﺒﺎراﻟﺘﻮزﯾﻊ اﻟﻄﺒﯿﻌﻲ :ﺛﺎﻧﯿﺎ
  ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﻮزﯾﻊ اﻟﻄﺒﯿﻌﻲ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﻔﺮطﺢ واﻻﻟﺘﻮاء:  31ﺟﺪول رﻗﻢ




 dts ruerrE euqitsitatS dts ruerrE euqitsitatS euqitsitatS 
 743, 731,1- 571, 236,- 491  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
 743, 519,- 571, 262,- 491  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
 743, 153,02 571, 773,2 491  ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
 743, 895,- 571, 630,- 491  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 743, 270,1- 571, 251, 491  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻻدوات
 743, 168,- 571, 853, 491  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
 743, 472,- 571, 353, 491  اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
 743, 204,- 571, 341,- 491  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 743, 437,- 571, 812, 491  ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
 743, 622,- 571, 340,- 491  اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﻋﻤﻞ
 743, 548,1 571, 925,1- 491  اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن
 743, 460,3 571, 808, 491  اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ
     491 )esiwtsil( edilav N




 اﻻﺛﺮ ﻓﺮﺿﯿﺎتاﺧﺘﺒﺎر: ﺛﺎﻟﺜﺎ
 ﺎ، ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر أﻧﮭاﺳﺎﻟﯿﺐ اﻻﺣﺼﺎء اﻟﺒﺎراﻣﺘﺮﯾﺔ أو اﻟﻤﻌﻠﻤﯿﺔﺑﻌﺾ ﻣﻦ ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت  
 ﻟﻄﺒﯿﻌﺔ ﺗﻮزﯾﻊ ﻗﯿﻢ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮﯾﻦ ﺣﺴﺐ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻮزﯾﻊ اﻟﻄﺒﯿﻌﻲ وھﻮ اﻟﺘﻮزﯾﻊ اﻟﻤﻌﺘﺪل ﺔاﻟﻤﻼﺋﻤ ﺔﺐ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﯿﻟﺎاﻷﺳ
  .(31ﺟﺪول رﻗﻢ )  أﻋﻼهﺎﻟﺠﺪول اﻟﻈﺎھﺮة ﺑو
ﯾﻤﻜﻦ أن ﻧﺴﺘﻨﺘﺞ   rehsiFواﺧﺘﺒﺎر tnedutSﻣﻦ ﺧﻼل ﻛﻞ ﻣﻦ ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻻرﺗﺒﺎط وﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ واﺧﺘﺒﺎر 
  .ﻓﯿﻤﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻨﻤﻮذج ﺟﯿﺪ وﺻﺎﻟﺢ ﻟﻼﺳﺘﻌﻤﺎل ﻓﻲ اﺧﺘﺒﺎر ﻓﺮﺿﯿﺎت اﻟﺪراﺳﺔ
، وﻋﻨﺪﻣﺎ ﻧﻘﻮل أن اﻟﻤﻌﻠﻤﺎت ، ﯾﺒﯿﻦ ﻣﺪى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﻤﻌﻠﻤﺎت اﻟﻤﻘﺪرة  tnedutSاﺧﺘﺒﺎر  وﻧﺸﯿﺮ إﻟﻰ أن
  .ﺘﻨﺒﺆ  اﻟﻤﻘﺪرة ﻟﮭﺎ ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﻓﺈن ذﻟﻚ ﯾﻌﻨﻲ أن اﻟﻨﻤﻮذج ﻣﻘﺒﻮل ﻟﻼﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﯿﮫ إﺣﺼﺎﺋﯿﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟ
ﯾﻌﻜﺲ  ﻧﻤﻮذج اﻧﺤﺪارﻣﺘﻌﺪد ﯾﺘﻜﻮن ﻣﻦ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﻞ واﻟﻨﻤﻮذج اﻟﺬي ﻧﺤﻦ ﺑﺼﺪد ﺑﻨﺎﺋﮫ ھﻮ
ﻋﻼﻗﺔ ﺛﻼث ﻣﺘﻐﯿﺮات ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ ھﻲ اﻟﺘﺪرﯾﺐ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺎﺑﻊ ھﻮ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
  ،  )ix( f = y: ﯾﻤﻜﻦ ﻛﺘﺎﺑﺘﮭﺎ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﻌﺎم اﻟﺘﺎﻟﻲو.
ﻔﺴﺮه ﺛﻼث ﻣﺘﻐﯿﺮات ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﺸﻮاﺋﻲ اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻞ ﻛﻞ ﯾوﺑﻤﺎ أن اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺎﺑﻊ 
ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻌﻼﻗﺔ ......  i1x ,  i2x ,اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻷﺧﺮى اﻟﺘﻲ ﺗﺆﺛﺮ ﻓﻲ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺎﺑﻊ ﻣﺎﻋﺪا اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ
 :ﺘﺎﻟﯿﺔ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻨﻤﻮذج اﻻﻧﺤﺪاري اﻟﻤﺘﻌﺪد واﻟﺬي ﯾﺄﺧﺬ اﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟ






ﻏﯿﺮ ﻣﻌﺮوﻓﺔ ﻟﺬﻟﻚ ﻧﺴﺤﺐ ﻋﯿﻨﺔ ﻣﻦ ھﺬا 3،   2،  1،  إن ﺧﻂ اﻧﺤﺪار اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻏﯿﺮ ﻣﻌﺮوف ﻷن 
اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻟﺘﻘﺪﯾﺮ ھﺬه اﻟﻤﻌﻠﻤﺎت ﻟﻨﺤﺼﻞ ﻓﻲ اﻷﺧﯿﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﻤﻘﺪر ﻟﻠﻨﻤﻮذج اﻟﺴﺎﺑﻖ واﻟﻤﻌﺒﺮ ﻟﺨﻂ اﻧﺤﺪار 
  : اﻟﻌﯿﻨﺔ واﻟﺬي ﯾﺄﺧﺬ اﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ 
 i 3 x  3b+ i 2 x  2b+ i1 x 1b +a= i ŷ





   










11 x   
12 x  
13 x   
 X2  
  
  











  :    
     
 :  
y i = 1+ 11 x 11i + 12  x 12 i+ 13  x 13 i+ i 
   :  
ŷ i =a1+ b11 x 11i +b12  x 12 i +b13  x 13 i 
      :  
y i = 2+ 21 x 21i + 22  x 22 i + 23  x 23 i+ i 
  : 
ŷ i =a2+ b21 x 21i +b22  x 22 i +b23  x 23 i 
  :  
y i = 3+ 31 x 31i + 32  x 32 i + 33  x 33 i+ i 
   :  
ŷ i =a3+ b31 x 31i +b32  x 32 i +b33  x 33 i 
 
a ،b ) (
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32 x  

















)  .(  
   :  
 1- R2 R 
،  ، 
2 
R 2.  
2 -   
 Student:  
t tc t tt  :  
   - tc<tt Ho 1H  
 .  
-  tc<tt Ho 1H 
 . SPSS .  
sig  ∝:  
*sig>∝  :Ho  H1  .  
 *sig ≤∝ :Ho H1 . 
  tc Student  
 . 
5 - Snedecor Fisher 
   :Fc : ،Ft :  
    :  
    *Fc<Ft   :  Ho   H1 .  
    *Fc>Ft : Ho..1 sig  ∝ 
:  
*sig>∝  :Ho   H1  .  
 *∝ :Ho H1 .  
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 :









 (forward, Backword,remove,inter)، 
 ،
 .spss  :*  
R2 F :R2  ،F 
.  
stepwise  :
 .  
stepwise  Forward   ،
. 
 ،
.    




ANOVA  :  
H0 :)(  
  :sig ≤∝  FC >Ft H0  .  
.   
-  t 
:  
H0 :  
:sig ≤∝  FC >Ft H0 .  





 .  




أﻧﮫ ﻓﻲ اﻻﺳﻠﻮب اﻻول ﯾﺘﻢ اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ  drawrofو  esiwepetsإن اﻟﻔﺮق ﺑﯿﻦ أﺳﻠﻮب  
 اﻟﺬي ﺗﻢ ادﺧﺎﻟﮫ اﻟﻰ اﻟﻨﻤﻮذج ﻓﻲ اﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ اذا ﺗﻢ اﻛﺘﺸﺎف ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻮﯾﺔ ﺑﯿﻨﮫ وﺑﯿﻦ أﺣﺪ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ
  .اﻟﺘﻲ ﻻ ﺗﺴﺘﺒﻌﺪ ﻣﺘﻐﯿﺮا ﺗﻢ ادﺧﺎﻟﮫ ﻓﻲ ﻣﺮاﺣﻞ ﺳﺎﺑﻘﺔ noitceles drawroFوھﻲ ﺑﺬﻟﻚ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻣﻊ طﺮﯾﻘﺔ 
  : اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻷوﻟﻰ. 1
اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ )ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎده  50.0ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ اﯾﺠﺎﺑﻲ ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى 
  .ﺗﻄﺒﯿﻖ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔﻋﻠﻰ ( اﻻداري، اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
  
  :ﺗﻠﺨﺺ اﻟﺠﺪاول اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ
 
 ﻣﺼﻔﻮﻓﺔ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺒﺴﯿﻂ ﺑﯿﻦ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ: 41ﺟﺪول رﻗﻢ 
   





  ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
  ﺗﺴﯿﯿﺮ
  اﻟﻤﻌﺎرف
  295, 936, 685, 000,1  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ nosraeP ed noitalérroC
 297, 477, 000,1 685,  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
 387, 000,1 477, 936,  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 000,1 387, 297, 295,  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 000, 000, 000, .  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ )elarétalinu( .giS
 000, 000, . 000,  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
 000, . 000, 000,  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 . 000, 000, 000,  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 491 491 491 491  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  N
 491 491 491 491  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
 491 491 491 491  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 491 491 491 491  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 
 aاﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪة / اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺪرﺟﺔ : 51ﺟﺪول رﻗﻢ 
 setiudortni selbairaV elèdoM
 selbairaV
 edohtéM seémirppus
 ,050, =< eriudortni ruop F ed étilibaborP : erètirc( sap à saP . ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة 1
 .)001, => renimilé ruop F ed étilibaborP
 ,050, =< eriudortni ruop F ed étilibaborP : erètirc( sap à saP . ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 2
 .)001, => renimilé ruop F ed étilibaborP
 
 إدارة اﻟﺠﻮدة  اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  : etnadnepéd elbairaV .a
 
   




 ﻢﻗر لوﺪﺟ16  : ﺮﺛأ ﻦﻋ ةﺮﺒﻌﻣ جذﺎﻤﻨﻟ ﺺﺨﻠﻣﺔﯾﺮﺸﺒﻟا دراﻮﻤﻟا ﺮﯿﯿﺴﺗ ﺔﻠﻣﺎﺸﻟا ةدﻮﺠﻟا ةرادإ ﻰﻠﻋ هدﺎﻌﺑﺄﺑ 
 
  ﻢﻗر لوﺪﺟ17   :جذﺎﻤﻨﻠﻟ ﻦﯾﺎﺒﺘﻟا ﻞﯿﻠﺤﺗ ﺞﺋﺎﺘﻧc  ANOVA 
Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 
Régression 34,967 1 34,967 132,434 ,000a 
Résidu 50,694 192 ,264   
Total 85,660 193    
Régression 36,833 2 18,417 72,042 ,000b 
Résidu 48,827 191 ,256   
Total 85,660 193    
a. Valeurs prédites : (constantes), ﺐﯾرﺪﺗ ﻰﻠﻋ ةدﻮﺠﻟا 
b. Valeurs prédites : (constantes), ﺐﯾرﺪﺗ ﻰﻠﻋ ةدﻮﺠﻟا, ﺮﯿﯿﺴﺗ فرﺎﻌﻤﻟا 
c. Variable dépendante :  ﺔﻠﻣﺎﺸﻟا  ةدﻮﺠﻟا ةرادا 
  
 
  ﻢﻗر لوﺪﺟ18 : تﻼﻣﺎﻌﻣ ﺔﯾﻮﻨﻌﻣ ىﺪﻣ  راﺪﺤﻧﻻا جذﻮﻤﻧa  
 
 
   
Récapitulatif des modèles 












Sig. Variation   
de F 
1 ,639a ,408 ,405 ,514 ,408 132,434 1 192 ,000 
2 ,656b ,430 ,424 ,506 ,022 7,302 1 191 ,008 
 
a. Valeurs prédites : (constantes),   ةدﻮﺠﻟا  ﻰﻠﻋ ﺐﯾرﺪﺗ 
















Partielle Partie Tolérance VIF 
1 
(Constante) 2,339 ,112  20,960 ,000      
ةدﻮﺠﻟا ﻰﻠﻋ ﺐﯾرﺪﺗ  ,430 ,037 ,639 11,508 ,000 ,639 ,639 ,639 1,000 1,000 
2 
(Constante) 2,220 ,118  18,746 ,000      
ةدﻮﺠﻟا ﻰﻠﻋ ﺐﯾرﺪﺗ  ,305 ,059 ,453 5,162 ,000  ,639 ,350 ,282 ,387 2,582 
فرﺎﻌﻤﻟا ﺮﯿﯿﺴﺗ  ,174 ,064 ,237 2,702 ,008 ,592 ,192 ,148 ,387 2,582 

















 004, 894,2 004, 781, 900, 336,2 a822,  اﻻداري اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ
 783, 285,2 783, 291, 800, 207,2 a732,  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 103, 612,3 113, 211, 321, 845,1 b151,  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري 2
 ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ  اﻟﺠﻮدة  ,)setnatsnoc( : elèdom el snad setidérp sruelaV .a
 ﺗﺴﯿﯿﺮ  اﻟﻤﻌﺎرف  ,ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ  اﻟﺠﻮدة  ,)setnatsnoc( : elèdom el snad setidérp sruelaV .b
 ادارة اﻟﺠﻮدة  اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  : etnadnepéd elbairaV .c
 
 aاﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔﺗﺸﺨﯿﺺ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺨﻄﻲ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات :  02ﺟﺪول رﻗﻢ
 
 ed xednI erporp ruelaV noisnemiD elèdoM
 tnemennoitidnoc 







  30, 30, 000,1 449,1 1
  79, 79, 088,5 650, 2
 2
 00, 00, 10, 000,1 319,2 1
 80, 31, 89, 037,6 460, 2
 29, 68, 10, 533,11 320, 3
 ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ : etnadnepéd elbairaV .a
)  936,ﻧﻼﺣﻆ أن أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط ﺑﺴﯿﻂ ﻛﺎن ﻟﻠﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ  -
  . وھﻮ ﺑﺬﻟﻚ ﯾﻌﺪ أول ﻣﺘﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﻞ ﯾﺪﺧﻞ ﻧﻤﻮذج اﻻﻧﺤﺪار( ﻣﺼﻔﻮﻓﺔ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺒﺴﯿﻂ
ﻧﺠﺪ أن ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ ( ﻣﻠﺨﺺ اﻟﻨﻤﺎذج)وﺣﺴﺐ ﺟﺪول  ،اﻟﺘﻔﺴﯿﺮﯾﺔ ﻟﻠﻨﻤﻮذج ﺪرةﺗﻢ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻘ -
وھﻲ ﻗﻮة ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ،  ٪5,04أي أن اﻟﻨﻤﻮذج ﯾﻔﺴﺮ   504,اﻟﻤﻌﺪل ﯾﺴﺎوي 
  .ﺗﻔﺴﯿﺮﯾﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ
ﻗﺪ ﺟﺎء  000,=gisﻻﺧﺘﺒﺎر ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﻨﻤﻮذج أي ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻧﺠﺪ أن  AVONAﺑﺎﻟﻨﻈﺮ اﻟﻰ ﺟﺪول  -
  . ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ ﻗﺒﻮل اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ أﻧﮫ ﯾﻮﺟﺪ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣﻌﻨﻮي 50, =∝أﻗﻞ ﻣﻦ
ﻗﺪ ﺟﺎء  000,=gisﻻﺧﺘﺒﺎر ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﻤﻌﻠﻤﺔ اﻟﺠﺰﺋﯿﺔ ﻧﺠﺪ أن ( stneiciffeoc)ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ اﻟﻰ ﺟﺪول اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت  -
  :اﻟﻨﻤﻮذج اﻷول اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮫ ھﻮﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن اﻟﻤﻌﻠﻤﺔ ﻟﮭﺎ ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ، وﻣﻦ ﺛﻢ ،   50,أﻗﻞ ﻣﻦ اﻟﻔﺎ اﻟﺬي ﯾﺴﺎوي 
 ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة034,+933,2=Y
وﺑﺎﻟﺮﺟﻮع اﻟﻰ . اﻟﺨﻄﻮة اﻟﻤﻮاﻟﯿﺔ ھﻲ إدﺧﺎل اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ اﻟﺬي ﻟﮫ أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط ﺟﺰﺋﻲ -
ﻓﻲ ﺧﺎﻧﺔ اﻻرﺗﺒﺎطﺎت ﻋﻤﻮد اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺠﺰﺋﻲ ﻧﺠﺪ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ( ﻣﺪى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﻣﻌﺎﻣﻼت ﻧﻤﻮذج اﻻﻧﺤﺪار)ﺟﺪول 
 .291,اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 






) ( 42,4٪ 
 ،)57,6٪  (. 
  R= 0,656 . 
-  ANOVAsig =,000  =,05 ∝. 
- t ,008 sig= =,05 ∝   
VIF )
 (
VIF=2,582 10 :  





21  :  





(  Y)( 
,174 ,430  2,339  
2,702 11,508 20,960 t 
,008 ,000 ,000 )sig( 
  ::  
 42,4٪ 
 ،)57,6٪  ( .
,000 ,008 
,05 :  
-  :
.  
.  :  
0.05 
. 
   




  :ﺗﻠﺨﺺ اﻟﺠﺪاول اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ
 ﻣﺼﻔﻮﻓﺔ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺒﺴﯿﻂ ﺑﯿﻦ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري وادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ:  22ﺪول رﻗﻢﺟ
 
  
 aاﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪة / اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺪرﺟﺔ : ﺟﺪول رﻗﻢ   
 

















 404, 904, 616, 000,1  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ nosraeP ed noitalérroC
 424, 694, 000,1 616,  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
 146, 000,1 694, 904,  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
 000,1 146, 424, 404,  ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
 000, 000, 000, .  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ )elarétalinu( .giS
 000, 000, . 000,  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
 000, . 000, 000,  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﺑﺪاﻋﻲ
 . 000, 000, 000,  ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
 491 491 491 491  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ N
 491 491 491 491  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
 491 491 491 491  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
 491 491 491 491  ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
 setiudortni selbairaV elèdoM
 selbairaV
 edohtéM seémirppus
 =<eriudortni ruop F ed étilibaborP : erètirc( sap à saP .  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ 1
 .)001, =>renimilé ruop F ed étilibaborP ,050,
 =<eriudortni ruop F ed étilibaborP : erètirc( sap à saP  .  ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات 2
 .)001, =>renimilé ruop F ed étilibaborP ,050,
 ادارةاﻟﺠﻮدةاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ : etnadnepéd elbairaV .a
 ﻣﻠﺨﺺ ﻟﻨﻤﺎذج ﻣﻌﺒﺮة ﻋﻦ أﺛﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺄﺑﻌﺎده ﻋﻠﻰ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ: 42ﺟﺪول رﻗﻢ 
 
 noitamitse'l ed dradnats ruerrE étsujaxued-R xued-R R elèdoM
 625, 673, 083, a616, 1
 715, 893, 404, b636, 2
  اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺗﻔﻮﯾﺾ ,)setnatsnoc( : setidérpsruelaV .a
 ﺗﺤﻔﯿﺰوﺗﻄﻮﯾﺮاﻟﺬات , اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺗﻔﻮﯾﺾ ,)setnatsnoc( : setidérpsruelaV .b
  
  










carrés D Sig. 
1 Régression 32,512 1 32,512 117,453 ,000a 
Résidu 53,148 192 ,277   
Total 85,660 193    
2 Régression 34,641 2 17,320 64,842 ,000b 
Résidu 51,019 191 ,267   
Total 85,660 193    
a. Valeursprédites : (constantes), ﺾﯾﻮﻔﺗ ﺔﻄﻠﺴﻟا  
b. Valeursprédites : (constantes), ﺾﯾﻮﻔﺗ ﺔﻄﻠﺴﻟا , تاﺬﻟاﺮﯾﻮﻄﺗوﺰﯿﻔﺤﺗ 
c. Variable dépendante : ةدﻮﺠﻟاةرادا ﺔﻠﻣﺎﺸﻟا  
















Partielle Partie Tolérance VIF 
1 
(Constante) 2,554 ,099  25,675 ,000 ,000     
ﺔﻄﻠﺴﻟا ﺾﯾﻮﻔﺗ  ,307 ,028 ,616 10,838 ,000 ,616 ,616 ,616 1,000 1,000 
2 
(Constante) 2,378 ,116  20,517 ,000      
ﺔﻄﻠﺴﻟا ﺾﯾﻮﻔﺗ ,271 ,031 ,542 8,792 ,000 ,616 ,537 ,491 ,820 1,220 
 ﺮﯾﻮﻄﺗو ﺰﯿﻔﺤﺗ
تاﺬﻟا 
,088 ,031 ,174 2,823 ,005 ,404 ,200 ,158 ,820 1,220 
a. Variable dépendante : ﺔﻠﻣﺎﺸﻟاةدﻮﺠﻟاةرادا 
 




t Sig.  
Corrélation 
partielle 





ﻲﻋاﺪﺑﻻا كﻮﻠﺴﻟا ﺔﯿﻤﻨﺗ  ,137a 2,107  ,036 ,151 ,754 1,326 ,754 
تاﺬﻟا ﺮﯾﻮﻄﺗو ﺰﯿﻔﺤﺗ  ,174a 2,823 ,005 ,200 ,820 1,220 ,820 
2 ﻲﻋاﺪﺑﻻا كﻮﻠﺴﻟا ﺔﯿﻤﻨﺗ  ,053b ,691 ,490 ,050 ,528 1,895 ,528 
a. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), ﺾﯾﻮﻔﺗ ﺔﻄﻠﺴﻟا  
b. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), ﺾﯾﻮﻔﺗ ﺔﻄﻠﺴﻟا , تاﺬﻟاﺮﯾﻮﻄﺗوﺰﯿﻔﺤﺗ 
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Proportions de la variance 
(Constante)     
1 
1 1,925 1,000 ,04 ,04  
2 ,075 5,070 ,96 ,96  
2 
1 2,851 1,000 ,01 ,01 ,01 
2 ,081 5,937 ,07 ,93 ,42 
3 ,068 6,469 ,92 ,06 ,57 
a. Variable dépendante :    
 
- ,616 
) (  
- )( 
,376 37,6٪  
.  
- ANOVA sig=,000 
∝= ,05    
- )coefﬁcients (sig=,000 
,05  :  




-  :.  
-  
) (39,8٪ 
 ،)60,2٪  (.
R= ,636 . 
-  ANOVAsig=,000  =,05 ∝ 
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VIF)
  (
VIF=1,220 10  :  
Y=2,554+0,307 +0,088  




ﺟﺪول اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪة )اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪة ھﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ ان -
  (ﻣﻦ اﻟﻨﻤﻮذج
ﻣﺴﺘﻮى ﺣﯿﺚ ﯾﺒﯿﻦ اﻟﺠﺪول ﻗﯿﻢ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻧﺤﺪار و: ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻠﺨﯿﺺ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻓﻲ اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ-
  :اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﻟﮭﺬه اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت 
  
  ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت ﻣﺴﺘﻮى ﻗﯿﻢ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻧﺤﺪار و:  92ﺟﺪول رﻗﻢ 





 (ا ج ش)Y اﻟﺤﺪ اﻟﺜﺎﺑﺖ
 ﯿﻤﺔ اﻟﻤﻌﺎﻣﻞﻗ 455,2  703,0 880,0
 tﻗﯿﻢ اﺧﺘﺒﺎر  576,52 838,01 328,2
 (gis)اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ 000, 000, 500,
  
  :ﺗﺒﯿﻦ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ : اﻟﺘﻌﻠﯿﻖ
  ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  ٪8,93أن ﯾﻔﺴﺮ أن ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺄﺑﻌﺎده اﺳﺘﻄﺎع 
وﺗﺤﻔﯿﺰ أن ﻛﻞ ﻣﻦ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ و.ﯾﻌﺰى اﻟﻰ ﻋﻮاﻣﻞ اﺧﺮى(  ٪2,06)واﻟﺒﺎﻗﻲ ، وھﻲ ﻗﻮة ﺗﻔﺴﯿﺮﯾﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ
وھﻤﺎ ذات دﻻﻟﺔ  ﻛﺎﻧﺎ ﻟﮭﻤﺎ ﺗﺄﺛﯿﺮا ھﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻌﺪ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ اﻟﺬات
أﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ اﻻﺣﺼﺎﺋﯿﺔ  ﻲﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮاﻟﻲ وھ500,و 000,اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﻟﮭﻤﺎ 
  :ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ  50,اﻟﻤﺨﺘﺎرة 
ﻮدة ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ ﻋﻠﻰ ادارة اﻟﺠاﯾﺠﺎﺑﻲ ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن ھﻨﺎك ﺗﺄﺛﯿﺮ : اﻻوﻟﻰ  اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ  ﻗﺒﻮل -
  .ﺣﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات ﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ .اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
  : اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ  اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﺧﺘﺒﺎراﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .ب
دة ﺑﺄﺑﻌﺎده ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮ 50.0ذو دﻻﻟﺔ اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ 
  . إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
 :ﺗﻠﺨﺺ اﻟﺠﺪاول اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ
  





  ﻣﺼﻔﻮﻓﺔ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺒﺴﯿﻂ ﺑﯿﻦ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة : 03ﺟﺪول رﻗﻢ 
 وادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
 
  ادارة اﻟﺠﻮدة  
  اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
  ﺗﻮﻋﯿﺔ 
  ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
  ﺗﺪرﯾﺐ 
  ﻋﻠﻰ اﻻدوات
  ﺗﺪرﯾﺐ
  اﻟﺠﻤﺎﻋﻲﻋﻠﻰ 
 525, 436, 615, 000,1  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ nosraeP ed noitalérroC
 655, 876, 000,1 615,  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 817, 000,1 876, 436,  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻻدوات
 000,1 817, 655, 525,  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
 000, 000, 000, .  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ )elarétalinu( .giS
 000, 000, . 000,  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 000, . 000, 000,  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻻدوات
 . 000, 000, 000,  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
 491 491 491 491  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ N
 491 491 491 491  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 491 491 491 491  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻻدوات
 491 491 491 491  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
   
 
 
  aاﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪة / اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺪرﺟﺔ : 13ﺟﺪول رﻗﻢ 




 =<eriudortni ruop F ed étilibaborP : erètirc( sap à saP . ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻻدوات 1
 .)001, =>renimilé ruop F ed étilibaborP ,050,
 =<eriudortni ruop F ed étilibaborP : erètirc( sap à saP . ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة 2
 .)001, =>renimilé ruop F ed étilibaborP ,050,
 ادارةاﻟﺠﻮدةاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ : etnadnepéd elbairaV .a
ﻣﻠﺨﺺ ﻟﻨﻤﺎذج ﻣﻌﺒﺮة ﻋﻦ أﺛﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺄﺑﻌﺎده ﻋﻠﻰ ادارة اﻟﺠﻮدة : 23ﺟﺪول رﻗﻢ 
 اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
 noitamitse'l ed dradnats ruerrE étsujaxued-R xued-R R elèdoM
 715, 993, 204, a436, 1
 215, 904, 614, b546, 2
  اﻻدوات ﻋﻠﻰ ﺗﺪرﯾﺐ ,)setnatsnoc( : setidérpsruelaV .a
  اﻟﺠﻮدة ﺗﻮﻋﯿﺔﻋﻠﻰ , اﻻدوات ﻋﻠﻰ ﺗﺪرﯾﺐ ,)setnatsnoc( : setidérpsruelaV .b
 




ﻢﻗر لوﺪﺟ33 :جذﺎﻤﻨﻠﻟ ﻦﯾﺎﺒﺘﻟا ﻞﯿﻠﺤﺗ ﺞﺋﺎﺘﻧ CANOVA 
Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 
1 Régression 34,435 1 34,435 129,069 ,000a 
Résidu 51,225 192 ,267   
Total 85,660 193    
2 Régression 35,600 2 17,800 67,913 ,000b 
Résidu 50,060 191 ,262   
Total 85,660 193    
a. Valeursprédites : (constantes),  ﻰﻠﻋ ﺐﯾرﺪﺗتاودﻻا  
b. Valeursprédites : (constantes),  ﻰﻠﻋ ﺐﯾرﺪﺗتاودﻻا , ﻰﻠﻋﺔﯿﻋﻮﺗ ةدﻮﺠﻟا  
c. Variable dépendante : ﺔﻠﻣﺎﺸﻟاةدﻮﺠﻟاةرادا 
  
ﻢﻗر لوﺪﺟ35  : جذﻮﻤﻨﻟا ﻦﻣ ةﺪﻌﺒﺘﺴﻤﻟا ﺔﻠﻘﺘﺴﻤﻟا تاﺮﯿﻐﺘﻤﻟاc 
Modèle Bêtadans t Sig. Corrélation 
partielle 
Statistiques de colinéarité  
Tolérance VIF Toléran 
ceminimale 
1 
ةدﻮﺠﻟا ﻰﻠﻋ ﺔﯿﻋﻮﺗ  ,159a 2,108 ,036 ,151 ,540 1,853 ,540 
ﻲﻋﺎﻤﺠﻟا ﻰﻠﻋ ﺐﯾرﺪﺗ  ,144a 1,801 ,073 ,129 ,485 2,062 ,485 
2 ﻲﻋﺎﻤﺠﻟا ﻰﻠﻋ ﺐﯾرﺪﺗ  ,123b 1,541 ,125 ,111 ,476 2,100 ,372 
a. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), ﺐﯾرﺪﺗ ﻰﻠﻋ تاودﻻا  
b. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), ﺐﯾرﺪﺗ ﻰﻠﻋ تاودﻻا , ﻰﻠﻋﺔﯿﻋﻮﺗ ةدﻮﺠﻟا  
c. Variable dépendante : ةدﻮﺠﻟاةرادا ﺔﻠﻣﺎﺸﻟا  
  
ﻢﻗر لوﺪﺟ34  : تﻼﻣﺎﻌﻣ ﺔﯾﻮﻨﻌﻣ ىﺪﻣ  راﺪﺤﻧﻻا جذﻮﻤﻧa  








Corrélations Statistiques de colinéarité  
A Erreur standard Bêta 
Corrélation 
simple Partielle Partie Tolérance VIF 
1   (Constante) 
 ﻰﻠﻋ ﺏﻴﺭﺩﺘﺕﺍﻭﺩﻷﺍ  
2,598 ,092  28,314 ,000      
,350 ,031 ,634 11,361 ,000 ,634 ,634 ,634 1,000 1,000 
2   (Constante) 
ﻰﻠﻋ ﺏﻴﺭﺩﺘ ﺕﺍﻭﺩﻷﺍ  
ﻰﻠﻋ ﺔﻴﻋﻭﻨ ﺓﺩﻭﺠﻟﺍ 
2,417 ,125  19,334 ,000      
,291 ,042 ,526 6,991 ,000  ,634 ,451 ,387 ,540 1,853 
,108 ,051 ,159 2,108 ,036 ,516 ,151 ,117 ,540 1,853 




 aاﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔﺗﺸﺨﯿﺺ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺨﻄﻲ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات :  63ﺟﺪول رﻗﻢ
 erporpruelaV noisnemiD elèdoM
 ed xednI
 tnemennoitidnoc
 ecnairav al ed snoitroporP
 ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻻدوات )etnatsnoC(
 1
  40, 40, 000,1 519,1 1
  69, 69, 737,4 580, 2
 2
 10, 10, 10, 000,1 488,2 1
 00, 25, 05, 318,5 580, 2
 99, 74, 94, 646,9 130, 3
 ادارةاﻟﺠﻮدةاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ : etnadnepéd elbairaV .a
وھﻮ ﯾﻤﺜﻞ   436,أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط ﺑﺴﯿﻂ ﻛﺎن ﻟﻠﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ  -
  أول ﻣﺘﻐﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﻞ دﺧﻞ ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺤﺪار
ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ،  ٪9,93ﺣﺴﺐ ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﻌﺪل ﻧﺠﺪ أﻧﮫ ﯾﻔﺴﺮ  -
  .واﻟﺒﺎﻗﻲ ﯾﻌﻮد اﻟﻰ ﻋﻮاﻣﻞ اﺧﺮى وھﻲ ﻗﻮة ﺗﻔﺴﯿﺮﯾﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ
أن اﻟﻨﻤﻮذج ذو ﺗﺄﺛﯿﺮ  ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ∝ 50,=وھﻲ أﻗﻞ ﻣﻦ  000,=gisﺑﺎﺧﺘﺒﺎر ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﻨﻤﻮذج ﻧﺠﺪ أن  -
  .ﻣﻌﻨﻮي
ﺣﺴﺐ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻈﺎھﺮة ﺑﺠﺪول اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت ﻧﺠﺪ أن ﻣﻌﻠﻤﺔ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﺑﺪﻟﯿﻞ  -
 :، وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻟﻨﻤﻮذج اﻻول ﯾﻤﺜﻞ ﺑﺎﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ∝ 50,=وھﻲ أﻗﻞ ﻣﻦ  000,=gis
 ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ053,0+895,2=Y 
اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻘﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ اﻟﺪاﺧﻞ اﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ ﺣﯿﺚ ﻛﺎن ﻟﮫ ﻧﻼﺣﻆ أن ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﯾﻌﺪ  -
، وھﻮ ﺑﺬﻟﻚ ﯾﺸﻜﻞ ﻣﻊ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ (151,0)أﻛﺒﺮ ﻣﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط ﺟﺰﺋﻲ ﻣﻊ ﻣﺘﻐﯿﺮ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
  .اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻧﻤﻮذج اﻻﻧﺤﺪار اﻟﺜﺎﻧﻲ
ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ ادارة اﻟﺠﻮدة  ٪9,04وﺣﺴﺐ ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﻌﺪل ﻧﺠﺪ أن اﻟﻨﻤﻮذج ﯾﻔﺴﺮ  -
 .وھﻲ اﯾﻀﺎ ﻗﻮة ﺗﻔﺴﯿﺮﯾﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ ٪ 1,95اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻻﺧﺮى اﻟﺘﻲ ﻟﻢ ﺗﺪﺧﻞ اﻟﻰ اﻟﻨﻤﻮذج 
 . 546, =Rﻛﻤﺎ أن اﻻﺛﺮ اﯾﺠﺎﺑﻲ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﺑﻌﺎده وادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻮاﻗﻊ 
  .∝ 50,=وھﻲ أﻗﻞ ﻣﻦ  000,=gisﻌﻨﻮي ﺣﯿﺚ ﻧﺠﺪ أن اﻟﻨﻤﻮذج ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣ Fﺑﺎﺧﺘﺒﺎر -
  .∝ 50,=وھﻲ أﻗﻞ ﻣﻦ 630,=gisﻧﺠﺪ أن ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﻣﻌﻨﻮي ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ  tﺑﺎﺧﺘﺒﺎر  -
  :وﯾﻌﺪ اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻧﻤﻮذج اﻟﺪراﺳﺔ اﻻﺻﻠﻲ ﺣﯿﺚ ﯾﺄﺧﺬ اﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ -
  ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدةﺗﺪرﯾﺐ  801,0 + اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  053,0+895,2=Y                             
 .وﯾﻤﺜﻞ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ -
ﺣﯿﺚ ﯾﺒﯿﻦ اﻟﺠﺪول ﻗﯿﻢ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻧﺤﺪار واﻻﺧﺘﺒﺎرات : ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻠﺨﯿﺺ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻓﻲ اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ
  :اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ اﻻﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻟﮭﺬه اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت 
   




  ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت ﻣﺴﺘﻮى ﻗﯿﻢ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻧﺤﺪار و:   73ﺟﺪول رﻗﻢ
  (اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ  اﻟﻔﺮﻋﯿﺔﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ )
 اﻟﺒﯿﺎن
ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ )1X (ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة)2X
 (اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ
 (ا ج ش)Y اﻟﺤﺪ اﻟﺜﺎﺑﺖ
 ﻗﯿﻤﺔ اﻟﻤﻌﺎﻣﻞ 895,2  053,0 801,0
 tﻗﯿﻢ اﺧﺘﺒﺎر  413,82 163,11 801,2
 (gis)اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ 000, 000, 630,
  :ﺗﺒﯿﻦ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ :اﻟﺘﻌﻠﯿﻖ
ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ ادارة اﻟﺠﻮدة  ٪9,04ﯾﻔﺴﺮ أن أن ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺄﺑﻌﺎده اﺳﺘﻄﺎع 
  .وھﻲ اﯾﻀﺎ ﻗﻮة ﺗﻔﺴﯿﺮﯾﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ( ٪ 1,95)اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻻﺧﺮى اﻟﺘﻲ ﻟﻢ ﺗﺪﺧﻞ اﻟﻰ اﻟﻨﻤﻮذج 
ﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﻛﺎﻧﺎ ﻟﮭﻤﺎ ﺗﺄﺛﯿﺮا ﻋﻠﻰ ادارة اﻟﺠﻮدة وأن ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة وا
اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ وھﻤﺎ ذا دﻻﻟﺔ اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﻟﮭﻤﺎ 
  :ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ  50,ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮاﻟﻲ وھﻲ أﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ اﻻﺣﺼﺎﺋﯿﺔ اﻟﻤﺨﺘﺎرة 630,و 000,
ﻋﻠﻰ ادارة  ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﯾﺠﺎﺑﻲﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن ھﻨﺎك ﺗﺄﺛﯿﺮ :  ﻟﺜﺎﻧﯿﺔا اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ ﻗﺒﻮل  -
ﺣﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف اﻟﻰ اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
  .اﻟﺠﻮدة ﻣﺴﺘﺒﻌﺪا ﻣﻦ ذﻟﻚ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ 
  : اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ  اﻟﻔﺮﻋﯿﺔﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﺧﺘﺒﺎرا.ج
ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺄﺑﻌﺎده ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ إدارة  50.0ذو دﻻﻟﺔ اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ 
 :ﺗﻠﺨﺺ اﻟﺠﺪاول اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ.  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
  
 ﻣﺼﻔﻮﻓﺔ اﻻرﺗﺒﺎط اﻟﺒﺴﯿﻂ ﺑﯿﻦ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ:  83ﺟﺪول رﻗﻢ








 516, 925, 694, 000,1  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ nosraeP ed noitalérroC
 377, 267, 000,1 694,  اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
 448, 000,1 267, 925,  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 000,1 448, 377, 516,  ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
 000, 000, 000, .  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ )elarétalinu( .giS
 000, 000, . 000,  اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
 000, . 000, 000,  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 . 000, 000, 000,  ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
 491 491 491 491  ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ N
 491 491 491 491  اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
 491 491 491 491  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 491 491 491 491  ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
 













   
  
  
ﻢﻗر لوﺪﺟ42  : تﻼﻣﺎﻌﻣ ﺔﯾﻮﻨﻌﻣ ىﺪﻣ راﺪﺤﻧﻻا جذﻮﻤﻧ a 
ﻢﻗر لوﺪﺟ41 :جذﺎﻤﻨﻠﻟ ﻦﯾﺎﺒﺘﻟا ﻞﯿﻠﺤﺗ ﺞﺋﺎﺘﻧbANOVA  
  
Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 
1 Régression 32,408 1 32,408 116,847 ,000a 
Résidu 53,252 192 ,277   
Total 85,660 193    
a. Valeursprédites : (constantes), ﻖﯿﺒﻄﺗ فرﺎﻌﻤﻟا  













simple Partielle Partie Tolérance VIF 
1 (Constante)  2,537 ,101  25,075 ,000      
فرﺎﻌﻤﻟا ﻖﯿﺒﻄﺗ  ,385 ,036 ,615 10,810 ,000 ,615 ,615 ,615 1,000 1,000 
a. Variable dépendante : ﺔﻠﻣﺎﺸﻟاةدﻮﺠﻟاةرادا 
  
ﺟﻢﻗر لوﺪ43  : جذﻮﻤﻨﻟا ﻦﻣ ةﺪﻌﺒﺘﺴﻤﻟا ﺔﻠﻘﺘﺴﻤﻟا تاﺮﯿﻐﺘﻤﻟاb  
Modèle Bêtadans t Sig. Corrélationpartielle 
Statistiques de colinéarité 
Tolérance VIF Toléranceminimale 
1 
فرﺎﻌﻤﻟا ءﺎﺸﻧا  ,052a ,576 ,565 ,042 ,402 2,487 ,402 
فرﺎﻌﻤﻟا ﺮﺸﻧ  ,035a ,334 ,739 ,024 ,288 3,472 ,288 
a. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), ﻖﯿﺒﻄﺗ فرﺎﻌﻤﻟا  
b. Variable dépendante : ﺔﻠﻣﺎﺸﻟاةدﻮﺠﻟاةرادا 
  






 supprimées Méthode 
1 فرﺎﻌﻤﻟا ﻖﯿﺒﻄﺗ  . Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire<= ,050, 
Probabilité de F pour éliminer>= ,100). 
a. Variable dépendante : ﺔﻠﻣﺎﺸﻟاةدﻮﺠﻟاةرادا 
ﻢﻗر لوﺪﺟ40  :فرﺎﻌﻤﻟا ﻖﯿﺒﻄﺗ ﺪﻌﺒﺑ فرﺎﻌﻤﻟا ﺮﯿﯿﺴﺗ ﺮﺛأ ﻦﻋ ﺮﺒﻌﻣ جذﻮﻤﻨﻟ ﺺﺨﻠﻣ  
 ﺔﻠﻣﺎﺸﻟا ةدﻮﺠﻟا ةرادا ﻰﻠﻋ 
Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,615a ,378 ,375 ,527 


















R= ,615 . 
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Modèle Dimension Valeurpropre Index de conditionnement 
Proportions de la variance 
(Constante)   
1 
1 1,928 1,000 ,04 ,04 
2 ,072 5,158 ,96 ,96 
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b11= 0,108  
 




B13 = 0  
21 x  b12=0 ,307         
22 x   b22 = 0  
23   x      
 b23 =0,088         
 









، وﻣﻦ ﺛﻢ اﻟﻤﺤﺴﻮﺑﺔ ﻓﮭﺬا ﯾﻌﻨﻲ أن اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ ﻏﯿﺮ ﻣﺘﺠﺎﻧﺴﺘﯿﻦ  Fاﻟﺠﺪوﻟﯿﺔ  Fأﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧﺖ *   
  .اﻟﻤﺤﺴﻮﺑﺔ ﻟﻤﺎ ﺗﻜﻮن اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ ﻣﺘﺠﺎﻧﺴﺘﯿﻦTﻧﺤﺪد ﻗﯿﻤﺔ 
ﻓﺈﻧﻨﺎ ﻧﻘﺒﻞ  (>gis )أو اﻟﺠﺪوﻟﻲT اﻟﻤﺤﺴﻮب T: ﻓﺈذا ﻛﺎن  ﺔاﻟﺠﺪوﻟﯿ Tاﻟﻤﺤﺴﻮﺑﺔ و  Tﻧﻘﺎرن ﺑﯿﻦ  -
       . ﯾﻌﻨﻲ ﻻ ﯾﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ 0Hاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺼﻔﺮﯾﺔ 
أﻣﺎ اذا ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪﯾﻤﻐﺮاﻓﯿﺔ ﺗﺤﻤﻞ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ ﻣﺴﺘﻘﻠﺘﯿﻦ ﻓﺈن اﺧﺘﺒﺎر ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ •
  :اﻟﻔﺮﺿﯿﺎت ﯾﻜﻮن ﻛﺎﻟﺘﺎﻟﻲ 
  .اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺻﻐﺮ ÷ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﻛﺒﺮ  =اﻟﻤﺤﺴﻮﺑﺔ  F: Fﻧﺤﺴﺐ  -
اﻟﺠﺪوﻟﯿﺔ ﺗﺤﺴﺐ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ إﻟﻰ درﺟﺎت اﻟﺤﺮﯾﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﻛﺒﺮ و درﺟﺎت اﻟﺤﺮﯾﺔ Fﻧﺤﺪد  -
  . اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺻﻐﺮ 
  . 1-( اﻟﻔﺌﺎت) ﻋﺪد اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺎت = درﺟﺎت اﻟﺤﺮﯾﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺎت : وأن  
  .ﻋﺪد اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺎت  –اد اﻟﻜﻠﻲ ﻋﺪد اﻷﻓﺮ= درﺟﺎت اﻟﺤﺮﯾﺔ داﺧﻞ اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺎت        
درﺟﺎت اﻟﺤﺮﯾﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﻛﺒﺮ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﻲ ﺑﺴﻂ ﺟﺪول اﻟﺪﻻﻟﺔ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻟﻠﻨﺴﺒﺔ اﻟﻔﺎﺋﯿﺔ  -       
  .( Fﺟﺪول )  F
  .F درﺟﺎت اﻟﺤﺮﯾﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺻﻐﺮ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﻲ ﻣﻘﺎم ﺟﺪول -     
 ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ اﻟﻤﺨﺘﺎر <gis اﻟﺠﺪوﻟﯿﺔ او ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ اﻟﻤﺤﺴﻮب F >اﻟﻤﺤﺴﻮﺑﺔ Fﻓﺎذا ﻛﺎﻧﺖ 
.واﻟﻌﻜﺲ ﺻﺤﯿﺢذات دﻻﻟﺔ اي ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق   0Hﻧﻘﺒﻞ 
  1
ﻣﻊ ﻣﺴﺘﻮى  gisﻧﺸﯿﺮ ﻓﻘﻂ اﻟﻰ أﻧﻨﺎ ﺳﻨﺴﻠﻚ أﻗﺼﺮ طﺮﯾﻖ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎﻟﯿﺔ 
  اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ : اوﻻ 
ﺗﺴﯿﯿﺮ  درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "  
  .ﻟﻌﯿﻨﯿﺘﯿﻦ ﻣﺴﺘﻘﻠﺘﯿﻦ ، وﻧﺘﺎﺋﺞ ذﻟﻚ ﻣﺤﺪدة ﻓﻲ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه  Tﻧﺴﺘﺨﺪم اﺧﺘﺒﺎر " اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى إﻟﻰ اﻟﺠﻨﺲ
درﺟﺔ ﻓﻲ  ﻣﺪى وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔاﻟﺘﺠﺎﻧﺲ واﻟﻔﺮوق ﻟﻔﺤﺺ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر: 64ﺟﺪول رﻗﻢ       
   ﻣﻤﺎرﺳﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﺠﻨﺲ 
  50,=∝
                                                
ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺼﺮﻓﯿﺔ ،  ،اطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ ، ﺗﺨﺼﺺ ﻣﺼﺎرف،اﺛﺮ ﻣﺨﻔﻔﺎت ﻣﺨﺎطﺮ اﻻﺋﺘﻤﺎن ﻋﻠﻰ ﻗﯿﻤﺔ اﻟﺒﻨﻮك:ﻣﺤﻤﺪ داوود ﻋﺜﻤﺎن1
 171ص ،8002اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺼﺮﻓﯿﺔ،




  ﻟﺘﺴﺎوي   tاﺧﺘﺒﺎر
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت
  gis  t  gis F
 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ








  :ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ واﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮوق ﺣﯿﺚ ﺗﺸﯿﺮ أﻋﻼه ﯾﺮﺻﺪ اﻟﺠﺪول 
أي اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ 0Hوﻣﻦ ﺛﻢ ﻧﻘﺒﻞ 50,=∝وھﻲ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ  = gis 604,1ﻓﻲ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ اﻟﻰ أن -
  .ﻣﺘﺠﺎﻧﺴﺘﯿﻦ
وھﻲ أﻛﺒﺮ = gis     114,اﻟﻰ أن( ﻗﺮاءة اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﺗﻜﻮن ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ)ﻓﻲ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮوق  -
  .ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻻﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوقأي 0Hوﻣﻦ ﺛﻢ ﻧﻘﺒﻞ  50,=∝ﻣﻦ 
  : اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ  ﺔﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿ: ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﺗﺴﯿﯿﺮ  درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ دﻻﻟﺔ ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات "
واﻟﺠﺪول  avonAyaW enOﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي " اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة
  .اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻠﺨﺺ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ 
 
  ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف     AVONAﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام:  74ﺟﺪول رﻗﻢ 
  .ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة 
 noitacifingiS F sérrac sed enneyoM ldd sérrac sed emmoS  
 530, 539,2 193,2 3 371,7 sepuorg-retnI اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
   518, 091 787,451 sepuorg-artnI
    391 069,161 latoT
 130, 130,3 707,2 3 221,8 sepuorg-retnI ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   398, 091 517,961 sepuorg-artnI
    391 738,771 latoT
 200, 602,5 635,5 3 806,61 sepuorg-retnI ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
   360,1 091 850,202 sepuorg-artnI
    391 566,812 latoT
 600, 492,4 883,3 3 461,01 sepuorg-retnI ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   987, 091 919,941 sepuorg-artnI
    391 380,061 latoT
  .=   50,0  اﻟﺨﺒﺮة  
 
 ﻓﻲ ﺑﺎن ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ  أﻋﻼهﯾﺘﻀﺢ ﻣﻦ اﻟﺠﺪول 
ﺟﺎءت أﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى ﺣﯿﺚ )600,=gis(ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎلﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف درﺟﺔ 
واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ .واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ رﻓﺾ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم وﻗﺒﻮل اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ   = 50,اﻟﺪﻻﻟﺔ 
وﻣﻦ ﺛﻢ ﻛﺎن ﻻﺑﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ،أﻗﻞ ﻣﻦ  gisﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺣﯿﺚ أن ﻗﯿﻢ ﯿﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻛﻞ ﺑﻌﺪ ﻣﻦ أﺑﻌﺎد ﺗﺴ
  .ﺼﺪر اﻟﻔﺮوقﻣ
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﺨﺒﺮات اﻻﻗﻞ واﻟﺨﺒﺮات  درﺟﺔان ﻣﻌﻨﻰ وﺟﻮد ﻓﺮوق ﻓﻲ : ﻣﻼﺣﻈﺔ
اﻻﻛﺒﺮأو ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺎت اﻟﺨﺒﺮات اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ھﻮ أن ﻣﺘﻮﺳﻂ ﻛﻞ ﻓﺌﺔ ﯾﺨﺘﻠﻒ ﻋﻦ ﻣﺘﻮﺳﻂ اﻟﻔﺌﺎت اﻻﺧﺮى ﺣﺘﻰ وان 
  .ﺨﺘﻠﻒ ﻓﺎﻟﻨﺘﯿﺠﺔ ﻧﻔﺴﮭﺎ أي ھﻨﺎك ﻓﺮوقﻛﺎﻧﺖ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت ﻣﺘﺴﺎوﯾﺔ ووﺟﺪ ھﻨﺎك ﻣﺘﻮﺳﻂ ﻣ
وﻋﻠﯿﮫ ﻧﺘﺒﻊ : ھﺬا ﻣﻦ ﺟﮭﺔ، ﻣﻦ ﺟﮭﺔ أﺧﺮى ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﻜﺎن وﺟﻮد اﻟﻔﺮوق ﺑﺎﻟﺘﺤﺪﯾﺪ 
ﺧﺘﺒﺎر اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ وھﻮ داﺋﻤﺎ ﺮي اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ أوﻻ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻻﻧﺠ.1:اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
 eneveLاﺧﺘﺒﺎر




  :ﺣﯿﺚ ﺳﻨﺨﺘﺎر ﺑﯿﻦ واﺣﺪ ﻣﻦ اﻻﺧﺘﺒﺎرﯾﻦ  .ﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺨﻄﻮة أﻋﻼهﺗﺒﻌﺎ ﺑﻌﺪھﺎ ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر اﻟﻔﺮوﻗﺎت .2
  .اذا ﻛﺎن ھﻨﺎك ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ enahmaTاذا ﻛﺎن ھﻨﺎك ﺗﺠﺎﻧﺲ، أو اﺧﺘﺒﺎر   DSLاﺧﺘﺒﺎر 
  :ﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ





وﻓﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ھﻨﺎك ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف وﺑﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  - : ﯾﻼﺣﻆ أن
وﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﺬي ﺳﻨﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮫ ﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق ذات اﻟﺪﻻﻟﺔ  .=   50,0أﻛﺒﺮ ﻣﻦ ﻗﯿﻤﺔ  gisﻷن ﻗﯿﻢ 
  .وﺳﯿﻜﻮن اﻟﻌﻤﻞ ﻧﻔﺴﮫ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﯿﺔ اﻟﻔﺮوض اﻟﻼﺣﻘﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﺠﺎﻧﺲ ﺑﯿﺎﻧﺎﺗﮭﺎ.DSLوﻣﺼﺪر ھﺬه اﻟﻔﺮوق ھﻮ اﺧﺘﺒﺎر 
ﻣﻦ ﺛﻢ ﻓﺎن اﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﺬي ﺳﻨﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮫ ﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ و .ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف -   
وﺳﯿﻜﻮن اﻟﻌﻤﻞ ﻧﻔﺴﮫ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﯿﺔ اﻟﻔﺮوض  enahmaTاﻟﻔﺮوق ذات اﻟﺪﻻﻟﺔ وﻣﺼﺪر ھﺬه اﻟﻔﺮوق ھﻮ اﺧﺘﺒﺎر 
  .اﻟﻼﺣﻘﺔﺣﺎﻟﺔ ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ ﺑﯿﺎﻧﺎﺗﮭﺎ
 :enahmaTو  DSLﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
  اﻧﺸﺎء وﻧﺸﺮ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 94ﺟﺪول رﻗﻢ




 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 932, 091 3 914,1  اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
 361, 091 3 727,1  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 830, 091 3 368,2 ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
 470, 091 3 443,2  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   71ﻣﻦ 
  ﻓﺄﻛﺜﺮ
  إﻟﻰ  11ﻣﻦ 
  ﺳﻨﺔ 61
   01إﻟﻰ  5ﻣﻦ 
  ﺳﻨﻮات
   5أﻗﻞ ﻣﻦ 
  ﺳﻨﻮات
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ
  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ 
    اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت




  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5 ﻣﻦ 52,2 632,-   313,-  *005,-
  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ  65,2 770, 313,   881,-
  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ  57,2 462, *005, 881,  




  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ  18,2 381,-   663,- *715,-
  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ  71,3 281, 663,   151,-
  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ  23,3 433, *715, 151,  




  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ  44,2 862,-   *083,- *495,-
  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ  28,2 211, *083,   412,-
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  ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد  AVONAﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام : 15ﺟﺪول رﻗﻢ 
  .ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ آراء أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ  
 
 noitacifingiS F sérrac sed enneyoM ldd sérrac sed emmoS  
 079, 331, 411, 4 654, sepuorg-retnI اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
   558, 981 405,161 sepuorg-artnI
    391 069,161 latoT
 558, 433, 213, 4 842,1 sepuorg-retnI ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   439, 981 985,671 sepuorg-artnI
    391 738,771 latoT
 958, 723, 673, 4 505,1 sepuorg-retnI ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
   941,1 981 061,712 sepuorg-artnI
    391 566,812 latoT
 779, 611, 890, 4 393, sepuorg-retnI ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   548, 981 096,951 sepuorg-artnI
    391 380,061 latoT
 =   50,0اﻟﻌﻤﺮ
 
ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﺒﺮزاﻟﺠﺪولﯾ
ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى أﻛﺒﺮﺟﺎءت ﺣﯿﺚ )779,=gis(درﺟﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮاﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل
 .واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ ﻗﺒﻮل ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم   (= )50,اﻟﺪﻻﻟﺔ 
 
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ : راﺑﻌﺎ
ﺗﺴﯿﯿﺮ  درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات "
  : ﺗﻈﮭﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ " اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲاﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ 
   






ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف :  25ﺟﺪول رﻗﻢ 










 900, 239,3 551,3 3 664,9 sepuorg-retnI اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
   308, 091 494,251 sepuorg-artnI
    391 069,161 latoT
 300, 068,4 422,4 3 376,21 sepuorg-retnI ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   968, 091 361,561 sepuorg-artnI
    391 738,771 latoT
 100, 389,5 192,6 3 478,81 sepuorg-retnI ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
   250,1 091 197,991 sepuorg-artnI
    391 566,812 latoT
 100, 447,5 734,4 3 113,31 sepuorg-retnI ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   277, 091 277,641 sepuorg-artnI
    391 380,061 latoT
  = 50,0اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ
 
ﺑﺎن ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼهﯾﺘﻀﺢ ﻣﻦ اﻟﺠﺪول 
ﺟﺎءت أﻗﻞ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ )100,=gis(ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ دﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل درﺟﺔ
ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر . واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ رﻓﺾ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم وﻗﺒﻮل اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ   (= )50,0ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  :ﻟﺘﺠﺎﻧﺲاﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر .اﻟﻔﺮوق
  
  اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ:  35ﺟﺪول رﻗﻢ   
  
  
  .=  50,أﻛﺒﺮ ﻣﻦ ﻗﯿﻤﺔ gisھﻨﺎك ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف وﺑﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻷن ﻗﯿﻢ  -:ﯾﻼﺣﻆ أن
  .ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف وﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف -   




 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 964, 091 3 848, اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
 403, 091 3 912,1 ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 000, 091 3 442,7 ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
 110, 091 3 028,3 ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف





اﻧﺸﺎء وﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺒﻌﺎ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 45ﺟﺪول رﻗﻢ
  ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ
  إﺑﺘﺪاﺋﻲ  ﻣﺘﻮﺳﻂ  ﺛﺎﻧﻮي  ﺟﺎﻣﻌﻲ
اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت




  ﻣﺘﻮﺳﻂ 73,2 352,   211,- *024,-
  ﺛﺎﻧﻮي 94,2 563, 211,   803,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 97,2 *376, *024, 803,  




  ﻣﺘﻮﺳﻂ 19,2 123,   312,- *264,-
  ﺛﺎﻧﻮي 21,3 *435, 312,   942,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 73,3 *387, *264, 942,  
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
  
ﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ درﺟﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف   enahmaTﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر :   55ﺟﺪول رﻗﻢ 












      
  50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ  درﺟﺔھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى 
  .اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
رف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎ درﺟﺔھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
  .واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
   
  إﺑﺘﺪاﺋﻲ  ﻣﺘﻮﺳﻂ  ﺛﺎﻧﻮي  ﺟﺎﻣﻌﻲ
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ
  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ 
  اﻟﺒﻌﺪ/اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت
    إﺑﺘﺪاﺋﻲ 60,2   024,- *686,- *469,-
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 84,2 024,   662,- *545,-  ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
  ﺛﺎﻧﻮي 57,2 *686, 662,   872,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 20,3 *469, *545, 872,  
  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  إﺑﺘﺪاﺋﻲ 62,2   133,- 825,- *708,-
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 95,2 133,   791,- *574,-
  ﺛﺎﻧﻮي 87,2 825, 791,   872,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 60,3 *708, *574, 872,  




ﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻧﺸﺮاﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ا درﺟﺔھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ  اﻟﺜﺎﻧﻮياﻟﻤﺴﺘﻮى ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ ذات  درﺟﺔ
  .اﻟﺜﺎﻧﻮياﻟﻤﺴﺘﻮى 
ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ  درﺟﺔھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  اﻟﺜﺎﻧﻮيﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ذات ا درﺟﺔ
  .اﻟﺜﺎﻧﻮيﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى 
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ ﺑﺄﻧﮫ: ﺧﺎﻣﺴﺎ 
ﺗﺴﯿﯿﺮ  درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "     
، وﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ھﺬا اﻻﺧﺘﺒﺎر ﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ أﺣﺎدي اﻻﺗﺠﺎهﺗﻢ اﺳﺘ"اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى إﻟﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري
  .اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه  ﻲﺗﻈﮭﺮ ﻓ
ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ : 65ﺟﺪول رﻗﻢ 
  اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻹدارياﻟﻤﻌﺎرف ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ آراء أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ 
  
  
  ﺗﺴﯿﯿﺮ درﺟﺔوﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول 
ﻣﻦ أﻗﻞ ﺟﺎءت ﺣﯿﺚ )000,=gis(ﺴﺘﻮى اﻻداري ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎلﻤاﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮاﻟ 
  .ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر اﻟﻔﺮوق.ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم  رﻓﺾواﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ   (= )50,ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
   
 
 noitacifingiS F sérrac sed enneyoM ldd sérrac sed emmoS  
 000, 192,81 710,31 2 330,62 sepuorg-retnI اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
   217, 191 729,531 sepuorg-artnI
    391 069,161 latoT
 000, 335,02 537,51 2 074,13 sepuorg-retnI ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   667, 191 763,641 sepuorg-artnI
    391 738,771 latoT
 000, 383,03 883,62 2 777,25 sepuorg-retnI ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
   968, 191 888,561 sepuorg-artnI
    391 566,812 latoT
 000, 784,72 988,71 2 877,53 sepuorg-retnI ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
   156, 191 503,421 sepuorg-artnI
    391 380,061 latoT




  :ﺗﻈﮭﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه
          
 اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻟﻤﻌﺎرف واﺑﻌﺎده ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻻداري:75ﺟﺪول رﻗﻢ 
 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 920, 191 2 516,3 اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
 496, 191 2 663, ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 893, 191 2 629, ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف
 593, 191 2 239, ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
 
ھﻨﺎك ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﻧﺸﺮاﻟﻤﻌﺎرف وﺑﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف وﻓﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف   -: أن ﯾﻼﺣﻆ
  .=   50,0أﻛﺒﺮ ﻣﻦ ﻗﯿﻤﺔ  gisﻷن ﻗﯿﻢ 
  .ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف -   
 :enahmaTو   DSLﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
ﻧﺸﺮ وﺗﻄﺒﯿﻖ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر :  85ﺟﺪول رﻗﻢ
  وﺗﺴﯿﯿﺮاﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري
اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ   ﻣﻨﻔﺬ  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ  إطﺎر
  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ   اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت
  ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  ﻣﻨﻔﺬ 56,2   *117,- *998,-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 63,3 *117,   881,-
  اطﺎر 55,3 *998, 881,  
ﺗﻄﺒﯿﻖ   ﻣﻨﻔﺬ 21,2   *610,1- *570,1-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 41,3 *610,1   950,-  اﻟﻤﻌﺎرف
  اطﺎر 91,3 *570,1 950,  
ﺗﺴﯿﯿﺮ   ﻣﻨﻔﺬ 03,2   *297,- *929,-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 90,3 *297,   831,-  اﻟﻤﻌﺎرف
  اطﺎر 32,3 *929, 831,  
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
  
اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺒﻌﺎ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   enahmaTﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 95ﺟﺪول رﻗﻢ 
  ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري
  ﻣﻨﻔﺬ  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ  إطﺎر
اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ   اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت
    ﻣﻨﻔﺬ 21,2   *946,- *518,-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 77,2 *946,   661,-  اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرف
  اطﺎر 49,2 *518, 661,  
  
   




   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
ﺗﺴﯿﯿﺮاﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى  درﺟﺔﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢاﻟﺘﻨﻔﯿﺬي وﻣﺴﺘﻮى أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻣﺴﺘﻮى 
ﺗﺴﯿﯿﺮاﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي وﻣﺴﺘﻮى اﻻطﺎرات وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻣﺴﺘﻮى  درﺟﺔذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .اﻻطﺎرات
اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ واﻻطﺎرات اﻧﺸﺎء  درﺟﺔﮭﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻧﺸﺎء اﻟﻤﻌﺎرﻓ
ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وأﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ظﮭﺮت ﺣﯿﺚ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات و
  .ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
ي اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬﻧﺸﺮ درﺟﺔﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
وﻣﺴﺘﻮى أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻣﺴﺘﻮى أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ 
  .اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي وﻣﺴﺘﻮى اﻻطﺎرات وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻣﺴﺘﻮى اﻻطﺎراتﻧﺸﺮ درﺟﺔﻓﻲ 
ﻦ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿ درﺟﺔﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
واﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وأﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ 
  .ظﮭﺮت ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
 درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  50.0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى : اﻟﺜﺎﻟﺜﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ . 3
 اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ، اﻟﺨﺒﺮة،اﻟﻌﻤﺮ،اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻤﻜﯿﻦﻣﻤﺎرﺳﺔ 
  .اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري،
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ : أوﻻ 
ﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻣﻤﺎرﺳﺔ ا درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى " 
ﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ ﻣﺴﺘﻘﻠﺘﯿﻦ وﻛﺎﻧﺖ ﻧﺘﺎﺋﺞ ذﻟﻚ  T ﻧﺴﺘﺨﺪم اﺧﺘﺒﺎر" ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ
 .ﻣﺤﺪدة ﻓﻲ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه
 
ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎراﻟﺘﺠﺎﻧﺲ واﻟﻔﺮوق ﻟﻔﺤﺺ ﻣﺪى وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ درﺟﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺔ : 06ﺪول رﻗﻢ ﺟ




    enevelاﺧﺘﺒﺎر





  gis  t  gis F
 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




    =   50,0
   




  :ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ واﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮوق ﺣﯿﺚ ﺗﺸﯿﺮ أﻋﻼه ﯾﺮﺻﺪ اﻟﺠﺪول 
أي اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ 0Hوﻣﻦ ﺛﻢ ﻧﻘﺒﻞ 50,=∝وھﻲ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ = gis225,ﻓﻲ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ اﻟﻰ أن  -
  .ﻣﺘﺠﺎﻧﺴﺘﯿﻦ
  .أي ﻻﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق0Hوﻣﻦ ﺛﻢ ﻧﻘﺒﻞ  50,=∝وھﻲ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ = gis    912,  اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮوق اﻟﻰ أنﻓﻲ  -
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ : ﺛﺎﻧﯿﺎ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى "
 Tﻧﺴﺘﺨﺪم اﺧﺘﺒﺎر  "اﻟﺨﺒﺮةﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ آراء أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ 
 .وﻧﺘﺎﺋﺞ ذﻟﻚ ﻣﺤﺪدة ﻓﻲ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه
ﻟﻔﺤﺺ دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ درﺟﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺣﯿﺚ ﺗﻌﺰى  Tﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 16ﺟﺪول رﻗﻢ 
 اﻟﺨﺒﺮةھﺬه اﻟﻔﺮوق إﻟﻰ 
 






 000, 985,01 824,61 3 382,94 sepuorg-retnI ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
   155,1 091 857,492 sepuorg-artnI
    391 040,443 latoT
 570, 333,2 654,2 3 963,7 sepuorg-retnI ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
   350,1 091 230,002 sepuorg-artnI
    391 104,702 latoT
 824, 929, 036,1 3 098,4 sepuorg-retnI ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
   557,1 091 193,333 sepuorg-artnI
    391 182,833 latoT
 100, 953,5 451,5 3 164,51 sepuorg-retnI اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
   269, 091 937,281 sepuorg-artnI
    391 102,891 latoT
  =   50,0اﻟﺨﺒﺮة  
 
 درﺟﺔوﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول
ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ أﻗﻞ ﺟﺎءت ﺣﯿﺚ )100,=gis(ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل
أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺑﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ واﻟﻤﻼﺣﻆ .ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم رﻓﺾواﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ   = 50,
  .اﻟﻔﺮوق ﯾﺘﻢ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر.  اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻓﻘﻂ ﺑﺨﻼف ﺑﻘﯿﺔ اﻻﺑﻌﺎد
  :ﺑﻌﺪ اﺟﺮاء اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﺧﻠﺼﻨﺎ اﻟﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
 اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ وأﺑﻌﺎده ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺨﺒﺮة: 26ﺟﺪول رﻗﻢ 
 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 000, 091 3 013,61 ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
 162, 091 3 643,1 اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
  
  .ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ -:  ﯾﻼﺣﻆ
  .ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ -        
   




 :enahmaTو  DSLﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 36ﺟﺪول رﻗﻢ
 اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ/ اﻟﺒﻌﺪ
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ
 اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ 
   5أﻗﻞ ﻣﻦ 
  ﺳﻨﻮات
   01إﻟﻰ  5ﻣﻦ 
  ﺳﻨﻮات
  إﻟﻰ  11ﻣﻦ 
  ﺳﻨﺔ 61
   71ﻣﻦ 
  ﻓﺄﻛﺜﺮ
 اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ
 *845,- 903,- 551,  51,3  ﺳﻨﻮات 5أﻗﻞ ﻣﻦ 
 *307,- *364,-  551,- 00,3  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ 
 042,-  *364, 903, 64,3  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ 
  042, *307, *845, 07,3  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ 
  50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
  
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   enahmaTﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر :  46ﺟﺪول رﻗﻢ
  اﻟﺨﺒﺮة
 اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ/ اﻟﺒﻌﺪ
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ
 اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ 
   5أﻗﻞ ﻣﻦ 
  ﺳﻨﻮات
   01إﻟﻰ  5ﻣﻦ 
  ﺳﻨﻮات
  إﻟﻰ  11ﻣﻦ 
  ﺳﻨﺔ 61




 *598,- 665,- 053,  40,3  ﺳﻨﻮات 5أﻗﻞ ﻣﻦ 
 *542,1- *619,-  053,- 96,2  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ 
 923,-  *619, 665, 16,3  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ 
  923, *542,1 *598, 49,3  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ 
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة أﻗﻞ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
و  5ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ  71ﺗﺴﺎوي ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة  5ﻣﻦ 
ﺳﻨﺔ  71اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ  ﻟﻔﺌﺔ،وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ 71واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  ﺳﻨﻮات 01
اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ  ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﻣﻤﺎرﺳﺔ ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ
 11ﺔ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي ﺧﺒﺮة ﺳﻨ 61و 11ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  01و  5ﺑﯿﻦ 
  .ﺳﻨﺔ 61اﻟﻰ 
ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ 
 5ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  5أﻗﻞ ﻣﻦ 
ﺳﻨﺔ  71ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ  71ﺮة ﺗﺴﺎوي ﺳﻨﻮاﺗﻮاﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒ 01و 
ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ  ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ
اﻟﻰ  11ﺳﻨﺔ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي ﺧﺒﺮة  61و  11ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  01و  5
  .ﺳﻨﺔ 61
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ : ﺛﺎﻟﺜﺎ
ﻓﺄﻗﻞ ﺑﯿﻦ ﻣﺘﻮﺳﻄﺎت إﺟﺎﺑﺎت أﻓﺮاد  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى
واﻟﺠﺪول . ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ ﻧﺴﺘﺨﺪم ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي درﺟﺔﻓﻲ اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ 
  .ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ھﺬا اﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻮﺿﺢ
   




ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت    AVONAﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام:  56ﺟﺪول رﻗﻢ 
  .ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ  أراء أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ
 
 noitacifingiS F sérrac sed  enneyoM ldd sérrac sed emmoS  
 220, 039,2 220,5 4 880,02 sepuorg-retnI  اﻟﺴﻠﻄﺔﺗﻔﻮﯾﺾ 
   417,1 981 259,323 sepuorg-artnI
    391 040,443 latoT
 158, 043, 073, 4 184,1 sepuorg-retnI ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
   090,1 981 129,502 sepuorg-artnI
    391 104,702 latoT
 479, 321, 022, 4 288, sepuorg-retnI ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
   587,1 981 993,733 sepuorg-artnI
    391 182,833 latoT
 276, 885, 906, 4 634,2 sepuorg-retnI اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
   630,1 981 567,591 sepuorg-artnI
    391 102,891 latoT
  =   50,0اﻟﻌﻤﺮ                
 درﺟﺔوﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ ﻋﺪم  ﻋﻼهﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪوﻷ
ﺟﺎءت أﻛﺒﺮﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ ﺣﯿﺚ )276,=gis(ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل
  .واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ ﻗﺒﻮل ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم  (= )50,
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻨﺎول اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ :   راﺑﻌﺎ
ﺑﯿﻦ ﻣﺘﻮﺳﻄﺎت إﺟﺎﺑﺎت أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ ﻓﺄﻗﻞ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى 
اﺳﺘﺨﺪم ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ، وﻛﺎﻧﺖ  ﻧﺘﺎﺋﺞ   اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ اﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﻓﻲ 
  : اﺳﺘﺨﺪاﻣﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺤﻮ اﻟﺘﺎﻟﻲ ﺣﺴﺐ ﻣﻀﻤﻮن اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه 
  
ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ  اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ:  66ﺟﺪول رﻗﻢ 
  . اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲاﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ أراء أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ 
 
 sed emmoS  
 ldd sérrac
 sed enneyoM
 noitacifingiS F sérrac
 000, 261,61 513,32 3 649,96 sepuorg-retnI ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
   344,1 091 490,472 sepuorg-artnI
    391 040,443 latoT
ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك 
 اﻻﺑﺪاﻋﻲ
 600, 532,4 333,4 3 000,31 sepuorg-retnI
   320,1 091 204,491 sepuorg-artnI
    391 104,702 latoT
ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ 
 اﻟﺬات
 870, 403,2 759,3 3 278,11 sepuorg-retnI
   817,1 091 804,623 sepuorg-artnI
    391 182,833 latoT
 000, 773,9 025,8 3 165,52 sepuorg-retnI اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
   909, 091 046,271 sepuorg-artnI
    391 102,891 latoT
  =   50,0 اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ                 




 درﺟﺔوﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول
ﺟﺎءت أﻗﻞ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ )000,=gis(ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ 
واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى .ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم رﻓﺾواﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ   (= )50,ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  .ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر اﻟﻔﺮوق.   ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ ﻓﻘﻂﺑﻌﺪ 
  :ﺑﻌﺪ اﺟﺮاء اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﺧﻠﺼﻨﺎ اﻟﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ: 76ﺟﺪول رﻗﻢ
 
 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 000, 091 3 766,81 ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
 231, 091 3 698,1 ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
 670, 091 3 033,2 اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
 
  .أن ھﻨﺎك ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ وﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ -:ﯾﻈﮭﺮ ﻣﻦ اﻟﺠﺪول 
  .ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ -                        
  :enahmaTوDSLﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر:  86ﺟﺪول رﻗﻢ
 واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ










   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
 
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺗﺒﻌﺎ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   enahmaTﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر :  96ﺟﺪول رﻗﻢ
  ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ
  إﺑﺘﺪاﺋﻲ  ﻣﺘﻮﺳﻂ  ﺛﺎﻧﻮي  ﺟﺎﻣﻌﻲ
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ
  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ
  اﻟﺒﻌﺪ/اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت
    إﺑﺘﺪاﺋﻲ 91,2   517,- *343,1- *797,1-
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 09,2 517,   826,- *180,1-  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
  ﺛﺎﻧﻮي 35,3 *343,1 826,   454,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 89,3 *797,1 *180,1 454,  
  
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ  إﺑﺘﺪاﺋﻲ  ﻣﺘﻮﺳﻂ  ﺛﺎﻧﻮي  ﺟﺎﻣﻌﻲ
    إﺑﺘﺪاﺋﻲ 77,2   123,- *727,- *217,-
ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك 
  اﻻﺑﺪاﻋﻲ
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 90,3 123,   *504,- *093,-
  ﺛﺎﻧﻮي 05,3 *727, *504,   510,
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 84,3 *217, *093, 510,-  
  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  إﺑﺘﺪاﺋﻲ 16,2   *684,- *958,- *501,1-
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 01,3 *684,   *373,- *916,-
  ﺛﺎﻧﻮي 74,3 *958, *373,   642,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 27,3 *501,1 *916, 642,  




واﻟﻔﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮاﻟﺘﻤﻜﯿﻦ
، ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦاﻟﻔﺌﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ  اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ
اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻓﺮوق اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ درﺟﺔﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺳﺠﻠﺖ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ 
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ وذوي  درﺟﺔﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣ
  .اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
ﺑﯿﻦ  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ درﺟﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲﻓﺮوق  ﺳﺠﻠﺖﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ ﯿﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻨﻤ
ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق 
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ درﺟﺔﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
ﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ واﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻓﺮوق ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟ
  .ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
  :   ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ :  ﺧﺎﻣﺴﺎ
ﺑﯿﻦ ﻣﺘﻮﺳﻄﺎت إﺟﺎﺑﺎت ﻓﺄﻗﻞ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ " 
ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ، ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام  اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداريﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ  درﺟﺔﻓﻲ أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ 
  .اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻮﺿﺢ ﻧﺘﺎﺋﺞ ھﺬا اﻻﺧﺘﺒﺎر  واﻟﺠﺪول
  
ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ  اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﺤﻠﯿﻞ:  07ﺟﺪول رﻗﻢ 






 sed emmoS  
 ldd sérrac
 sed enneyoM
 noitacifingiS F sérrac
 000, 463,83 992,94 2 995,89 sepuorg-retnI ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
   582,1 191 244,542 sepuorg-artnI
    391 040,443 latoT
ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك 
 اﻻﺑﺪاﻋﻲ
 000, 900,02 369,71 2 729,53 sepuorg-retnI
   898, 191 574,171 sepuorg-artnI
    391 104,702 latoT
ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ 
 اﻟﺬات
 100, 186,7 195,21 2 181,52 sepuorg-retnI
   936,1 191 001,313 sepuorg-artnI
    391 182,833 latoT
 000, 389,03 572,42 2 155,84 sepuorg-retnI اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
   487, 191 056,941 sepuorg-artnI
    391 102,891 latoT
 اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري      
   




 درﺟﺔ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول
ﺟﺎءت أﻗﻞ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ )000,=gis(اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل ﻣﻤﺎرﺳﺔ
واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى  .واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ رﻓﺾ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم  = 50,ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  .ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر اﻟﻔﺮوق.  ﺟﻤﯿﻊ اﺑﻌﺎد اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ
  :ﺑﻌﺪ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﺧﻠﺼﻨﺎ اﻟﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
 اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻻداري: 17ﺟﺪول رﻗﻢ
 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 000, 191 2 560,13 ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
 975, 191 2 845, ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ
 302, 191 2 706,1 ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
 695, 191 2 815, اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻻداري
 
  .ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ وﺑﻌﺪ ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات وﻣﺘﻐﯿﺮاﻟﺘﻤﻜﯿﻦ - : ﯾﻼﺣﻆ وﺟﻮد
  .ﻓﻲ ﺑﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ  -
 :enahmaTو   DSLﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 27ﺟﺪول رﻗﻢ
  وﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺗﺒﻌﺎ  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   enahmaTﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 37ﺟﺪول رﻗﻢ 
  ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري
  
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ   اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ  ﻣﻨﻔﺬ  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ  إطﺎر
  ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ  ﻣﻨﻔﺬ 28,2   *587,- *939,-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 16,3 *587,   451,-
  إطﺎر 67,3 *939, 451,  
    ﻣﻨﻔﺬ 30,3   *585,- *838,-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 16,3 *585,   352,-  ﺗﺤﻔﯿﺰ وﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﺬات
  إطﺎر 78,3 *838, 352,  
    ﻣﻨﻔﺬ 08,2   *009,- *301,1-
  اﻻدارياﻟﺘﻤﻜﯿﻦ 
  
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 07,3 *009,   302,-
  إطﺎر 09,3 *301,1 302,  
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ   اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲاﻟﻤﺘﻮﺳﻂ   ﻣﻨﻔﺬ  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ  إطﺎر
    ﻣﻨﻔﺬ 45,2   *823,1- *135,1-
823,1   202,-  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 78,3 *
135,1 202,  
  إطﺎر 70,4 *




وﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ
ﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻤﺤﯿﺚ ﻨاﻟﻤوﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات،  اﻻطﺎرات
  .ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ 
ﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﻨءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤاﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎ
  .ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ ﺑﯿﻦ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻻﺑﺪاﻋﻲ 
ﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ ﻨوﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ اﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات، 
  .أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  اﻟﺬات ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺤﻔﯿﺰ
اﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺘﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ 
  .ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
  :  اﻟﺮاﺑﻌﺔاﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ . 4
ﻋﻠﻰ ﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﻞ ﻓﻲ ﻗﻓﺄ  50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى   
اﻟﺠﻨﺲ، اﻟﺨﺒﺮة، اﻟﻌﻤﺮ، اﻟﻤﺴﺘﻮى : ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪﯾﻤﻐﺮاﻓﯿﺔ اﻟﺠﻮدة 
  .اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ : أوﻻ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ " 
ﻟﻌﯿﻨﯿﺘﯿﻦ   Tﻧﺴﺘﺨﺪم اﺧﺘﺒﺎر" ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻟﺘﺪرﯾﺐ ا
 .ﻣﺴﺘﻘﻠﺘﯿﻦ، وﻛﺎﻧﺖ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻻﺳﺘﺨﺪام ﺑﺤﺴﺐ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه 
درﺟﺔ ﻲ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎراﻟﺘﺠﺎﻧﺲ واﻟﻔﺮوق ﻟﻔﺤﺺ ﻣﺪى وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓ:  47ﺟﺪول رﻗﻢ 
  ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ 
  =   50,0
  :ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ واﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮوق ﺣﯿﺚ ﺗﺸﯿﺮ  أﻋﻼه ﯾﺮﺻﺪ اﻟﺠﺪول
  .أي اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ ﻣﺘﺠﺎﻧﺴﺘﯿﻦ0Hوﻣﻦ ﺛﻢ ﻧﻘﺒﻞ 50,=∝وھﻲ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ  = gis 263,اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ اﻟﻰ أن ﻓﻲ - 
  .أي ﻻﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق0Hوﻣﻦ ﺛﻢ ﻧﻘﺒﻞ 50,=∝وھﻲ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ  = gis 591,ﻓﻲ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮوق اﻟﻰ أن -
  اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ  اﻻﺑﻌﺎد
ﺣﻮل  enevelاﺧﺘﺒﺎر
  ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ
ﻟﺘﺴﺎوي   tاﺧﺘﺒﺎر
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت
  gis  t  gis F
ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ 
  ﺑﺎﻟﺠﻮدة
 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ 
  اﻟﺠﻮدة
 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ




ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ 
  ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ
 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ
  (اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ )ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ






 (ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ
  (ﻋﺪم ﺗﺠﺎﻧﺲ اﻟﻌﯿﻨﺘﯿﻦ)ﻓﺮﺿﯿﺔ ﻋﺪم ﺗﺴﺎوي اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ








  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ :   ﺛﺎﻧﯿﺎ  
ﻣﻤﺎرﺳﺔ   درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ " 
، وﺑﻌﺪ   Tﻧﺴﺘﺨﺪم اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺨﺒﺮةاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ آراء اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ 
  .اﻻﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﺼﻠﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻓﻲ اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه 
ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﺤﻠﯿﻞ:  57ﺟﺪول رﻗﻢ 
  ﺣﺴﺐ آراء أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى اﻟﻰ اﻟﺨﺒﺮة ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ
 
 emmoS  
 ldd sérrac sed
 enneyoM
 noitacifingiS F sérrac sed
 730, 088,2 407,2 3 111,8 sepuorg-retnI ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   939, 091 693,871 sepuorg-artnI
    391 805,681 latoT
  رﻗﺎﺑﺔﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
 اﻟﺠﻮدة
 590, 051,2 570,3 3 522,9 sepuorg-retnI
   134,1 091 608,172 sepuorg-artnI
    391 130,182 latoT
  اﻟﻌﻤﻞﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
 ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ
 700, 412,4 496,5 3 280,71 sepuorg-retnI
   153,1 091 117,652 sepuorg-artnI
    391 397,372 latoT
 110, 938,3 206,3 3 508,01 sepuorg-retnI ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   839, 091 442,871 sepuorg-artnI
    391 940,981 latoT
 اﻟﺨﺒﺮة                
 درﺟﺔوﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول
ﺟﺎءت أﻗﻞ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ )110,=gis(ﺠﻮدة ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎلﻟاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ا ﻣﻤﺎرﺳﺔ
واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى .واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ رﻓﺾ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم  (= )50,ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  .ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر اﻟﻔﺮوق.  ﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻣﺎﻋﺪا ﺑﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺟﻤﯿﻊ اﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪر
  :ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺠﺪول ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ
 اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﺨﺒﺮة: 67ﺟﺪول رﻗﻢ
 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 481, 091 3 826,1 ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 034, 091 3 529,  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
 437, 091 3 724, ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 
  .اﻟﻈﺎھﺮة ﺑﺎﻟﺠﺪول أﻋﻼه ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أﺑﻌﺎد ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة: ﯾﺘﻀﺢ أن ھﻨﺎك
 :  DSLﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
  
   




اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  درﺟﺔﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 77ﺟﺪول رﻗﻢ




  50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  01و  5ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  اﻟﺠﻮدة
  .ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ 71اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ 
اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف اﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدةﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ 
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ،  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  01و  5اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة 
  .ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ 71وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ 
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ 
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ،  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  01و  5ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ 
ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  71ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ  ﺣﯿﺚ
ات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺳﻨﻮ 01و  5ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ  ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔ
  .ﺳﻨﺔ 61و  11ﺗﺘﺮاوح ﺑﯿﻦ ﺳﻨﺔ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي ﺧﺒﺮة  61و  11ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
  : ﺘﻨﺎول اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﺗﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ :  ﺛﺎﻟﺜﺎ
ﻓﺄﻗﻞ  ﺑﯿﻦ ﻣﺘﻮﺳﻄﺎت إﺟﺎﺑﺎت أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى 
. ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ ﻧﺴﺘﺨﺪم ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎديﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺘﺪرﯾﺐ  ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔاﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﻓﻲ 
  .واﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻮﺿﺢ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ھﺬا اﻻﺧﺘﺒﺎر 
  
   
  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ 
إﻟﻰ  11ﻣﻦ 
  ﺳﻨﺔ 61
 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ 
  ﺳﻨﻮات




  اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ/ اﻟﺒﻌﺪ  اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت
  ﺳﻨﻮات 5أﻗﻞ ﻣﻦ  92,3   263, 490, 851,-
ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ 
  اﻟﺠﻮدة
  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ  39,2 263,-   862,- *025,-
  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ  91,3 490,- 862,   252,-
  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ  54,3 851, *025, 252,  




  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ  81,2 273,-   *615,- *367,-
  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ  96,2 441, *615,   742,-
  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ  49,2 193, *367, 742,  
  ﺳﻨﻮات 5أﻗﻞ ﻣﻦ  48,2   603, 450,- 313,-
ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
  ﻟﺠﻮدةا
  ﺳﻨﻮات 01إﻟﻰ  5ﻣﻦ  35,2 603,-   063,- *816,-
  ﺳﻨﺔ 61إﻟﻰ  11ﻣﻦ  98,2 450, 063,   952,-
  ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻣﻦ  51,3 313, *816, 952,  




ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ     AVONAﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام : 87ﺟﺪول رﻗﻢ 
 .اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ  ﻣﺴﺘﻮى أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ 
 
  




 029, 232, 822, 4 319, sepuorg-retnI  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   289, 981 595,581 sepuorg-artnI
    391 805,681 latoT
 763, 080,1 175,1 4 382,6 sepuorg-retnI  اﻟﺠﻮدة رﻗﺎﺑﺔﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
   454,1 981 847,472 sepuorg-artnI
    391 130,182 latoT
 705, 038, 281,1 4 827,4 sepuorg-retnI  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
   424,1 981 460,962 sepuorg-artnI
    391 397,372 latoT
 296, 065, 455, 4 612,2 sepuorg-retnI  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   989, 981 338,681 sepuorg-artnI
    391 940,981 latoT
 اﻟﻌﻤﺮ                 
ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول
ﺟﺎءت أﻛﺒﺮ ﺣﯿﺚ  )296,=gis(اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ 
  .واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ ﻗﺒﻮل ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم  (= )50,ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻨﺎول اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ :  راﺑﻌﺎ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "
اﺳﺘﺨﺪم ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ،  "اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ  ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 :وﻛﺎﻧﺖ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺤﻮ اﻟﺘﺎﻟﻲ ﺣﺴﺐ ﻣﻀﻤﻮن اﻟﺠﺪول أدﻧﺎه 
 
   




ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد  اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ:  97ﺟﺪول رﻗﻢ 
  . اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ آراء أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﺗﻌﺰى إﻟﻰ 
 
 noitacifingiS F sérrac sed enneyoM ldd sérrac sed emmoS  
 000, 039,8 286,7 3 740,32 sepuorg-retnI  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   068, 091 064,361 sepuorg-artnI
    391 805,681 latoT
  رﻗﺎﺑﺔﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
  اﻟﺠﻮدة
 000, 266,9 993,21 3 891,73 sepuorg-retnI
   382,1 091 338,342 sepuorg-artnI
    391 130,182 latoT
  اﻟﻌﻤﻞﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
  ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ
 710, 954,3 627,4 3 871,41 sepuorg-retnI
   663,1 091 516,952 sepuorg-artnI
    391 397,372 latoT
 000, 130,9 468,7 3 395,32 sepuorg-retnI  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   178, 091 654,561 sepuorg-artnI
    391 940,981 latoT
 اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ        
درﺟﺔ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول
ﺟﺎءت ﺣﯿﺚ )000,=gis(اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل ﻣﻤﺎرﺳﺔ
ﺎ ﻋﻠﻰ واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀ.واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ رﻓﺾ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم  (= )50,أﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
 .ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر اﻟﻔﺮوق .ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻤﯿﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
  :ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺠﺪول ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ
 .اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ: 08ﺟﺪول رﻗﻢ 
 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 882, 091 3 362,1  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 932, 091 3 814,1  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
 580, 091 3 932,2  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 080, 091 3 982,2  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
  .ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺠﺪول أن ھﻨﺎك ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ
  :DSLﯾﺸﯿﺮاﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
   




اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة درﺟﺔ ﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر: 18رﻗﻢﺟﺪول 
  وأﺑﻌﺎده ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ
  
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
  
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدةﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮاﻟﺘ
و ﻓﺮوق ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ 
ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ 
وﻛﺎﻧﺖ  ،ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ ﻟﺘﺪرﯾﺐﻣﻤﺎرﺳﺔ ادرﺟﺔ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق  ﺠﺎﻣﻌﯿﺔاﻟاﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ  ﺛﺎﻧﻮﯾﺔﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ أﯾﻀﺎ وﻓﺮوق  ،اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
  .اﻟﺠﺎﻣﻌﻲﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف اﻟﻰ اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة
اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف اﻟﻰ اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ 
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق  ،ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ و ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
اﻟﻰ اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ  اﻟﮭﺎدفﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ درﺟﺔ ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ،
وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ  ،ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي ﺑﺎﻟﺠﻮدة
  .اﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
   
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ  إﺑﺘﺪاﺋﻲ  ﻣﺘﻮﺳﻂ  ﺛﺎﻧﻮي  ﺟﺎﻣﻌﻲ
  إﺑﺘﺪاﺋﻲ 36,2   553,- *216,- *720,1-
  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 99,2 553,   752,- *276,-
  ﺛﺎﻧﻮي 52,3 *216, 752,   *514,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 66,3 *720,1 *276, *514,  
  إﺑﺘﺪاﺋﻲ 89,1   674,- *856,- *578,-
  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 64,2 674,   181,- 893,-
  ﺛﺎﻧﻮي 46,2 *856, 181,   712,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 58,2 *578, 893, 712,  
  إﺑﺘﺪاﺋﻲ 39,1   *316,- *728,- *183,1-
  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 45,2 *316,   412,- *967,-
  ﺛﺎﻧﻮي 67,2 *728, 412,   *455,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 13,3 *183,1 *967, *455,  
  إﺑﺘﺪاﺋﻲ 81,2   *184,- *996,- *490,1-
  
  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
  ﻣﺘﻮﺳﻂ 66,2 *184,   812,- *316,-
  ﺛﺎﻧﻮي 88,2 *996, 812,   *593,-
  ﺟﺎﻣﻌﻲ 72,3 *490,1 *316, *593,  




اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ
واﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ  اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة
ﺔ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌ
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻟﺼﺎﻟﺢ  ،اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ و ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ  ،واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
  .اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
  : ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ :   ﺧﺎﻣﺴﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ " 
اﻟﺘﺎﻟﻲ  ﺪولواﻟﺠ. ﺗﻢ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي"  اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداريﺗﻌﺰى إﻟﻰ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺘﺪرﯾﺐ 
 ﯾﻠﺨﺺ ﻧﺘﺎﺋﺞ 
 
    :   اﺧﺘﺒﺎر ھﺬه اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ
ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺳﺘﺨﺪام ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻷﺣﺎدي ﻻﺧﺘﺒﺎر دﻻﻟﺔ اﻟﻔﺮوق ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ  : 28ﺟﺪول رﻗﻢ 









 000, 662,91 556,51 2 013,13 sepuorg-retnI  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   318, 191 891,551 sepuorg-artnI
    391 805,681 latoT
 000, 681,22 094,62 2 089,25 sepuorg-retnI  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
   491,1 191 150,822 sepuorg-artnI
    391 130,182 latoT
 000, 615,31 279,61 2 449,33 sepuorg-retnI  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
   652,1 191 848,932 sepuorg-artnI
    391 397,372 latoT
 000, 156,32 367,81 2 525,73 sepuorg-retnI  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   397, 191 425,151 sepuorg-artnI
    391 940,981 latoT
 اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري       
درﺟﺔ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ  أﻋﻼه ﯾﺒﺮزاﻟﺠﺪول
ﺟﺎءت ﺣﯿﺚ )000,=gis(اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺰى اﻟﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري ﺑﺪﻟﯿﻞ ﻗﯿﻤﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎل ﻣﻤﺎرﺳﺔ
واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ .واﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ اﻟﻰ رﻓﺾ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﻌﺪم  (= )50,أﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
  .ﻧﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻣﺼﺪر اﻟﻔﺮوق.  ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻤﯿﻊ اﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
   




  :ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺠﺪول ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ
 .اﺧﺘﺒﺎر اﻟﺘﺠﺎﻧﺲ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى اﻻداري:  38ﺟﺪول رﻗﻢ
 noitacifingiS 2ldd 1ldd eneveL ed euqitsitatS 
 318, 191 2 802, ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 968, 191 2 041,  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
 548, 191 2 861, ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
 068, 191 2 151,  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
 
  .اﻻداريﯾﻈﮭﺮ اﻟﺠﺪول أن ھﻨﺎك ﺗﺠﺎﻧﺲ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮى 
  :  DSLﯾﺸﯿﺮ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﻮاﻟﻲ اﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر 
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة درﺟﺔ ﻟﻠﻜﺸﻒ ﻋﻦ اﻟﻔﺮوق اﻟﺪاﻟﺔ ﻓﻲ   DSLﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر : 48ﺟﺪول رﻗﻢ
  .وأﺑﻌﺎده ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻداري
  اﻟﺒﻌﺪ/ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  اﻟﻤﻘﺎرﻧﺎت  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ  ﻣﻨﻔﺬ  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ  إطﺎر
    ﻣﻨﻔﺬ 18,2   *816,- *459,-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 24,3 *816,   533,-  ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
  إطﺎر 67,3 *459, 533,  
  اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ   ﻣﻨﻔﺬ 41,2   *919,- *507,-
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 60,3 *919,   412,
  إطﺎر 48,2 *507, 412,-  
    ﻣﻨﻔﺬ 12,2   *889,- *801,1-
  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ 
  
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 02,3 *889,   021,-
  إطﺎر 23,3 *801,1 021,  
    ﻣﻨﻔﺬ 83,2   *248,- *229,-
  ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
  
  ﻋﻮن ﺗﺤﻜﻢ 32,3 *248,   180,-
  إطﺎر 13,3 *229, 180,  
   50,اﻟﻔﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﯾﺴﺎوي  أو أﻗﻞ ﻣﻦ *
  
 اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدةﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة
ﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ ﻨﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ اﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤ
  .أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ اﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ  ﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدةاﻟﻰ ا
  .ﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢﻨﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤ
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ :ﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗ
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ اﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ  ﻖاﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾ
  .ﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢﻨاﻟﻤ
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺗﻈﮭﺮ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ اﻻطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻻطﺎرات، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة




  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺴﺎدس  
 ﺘﻮﺻﯿﺎتاﻟﻗﺘﺮاﺣﺎت واﻟﺪراﺳﺔ، اﻻﻧﺘﺎﺋﺞ 
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اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، وﻟﻘﺪ ﻛﺎن ذﻟﻚ ھﺪﻓﺎ  إدارة اﻷطﺮوﺣﺔ ﻋﺪد ﻣﻦ اﻟﺘﺴﺎؤﻻت ﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﺘﻄﺒﯿﻖ  ﺿﻤﺖ
وھﻮ ﺑﺎﻟﺘﺤﺪﯾﺪ ﺗﺴﯿﯿﺮ  MQT tfosاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﺣﺎوﻟﺖ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﺗﺤﻘﯿﻘﮫ ﻣﺮﻛﺰة ﻋﻠﻰ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻠﯿﻦ ﻓﻲ 
  .إﻟﯿﮫ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﮭﺪف اﻷﺧﺮ اﻟﺬي ﺳﻌﺖ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻟﻠﻮﺻﻮل 
  اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﺘﻲ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ  إﯾﺠﺎدﺗﺤﺪﯾﺪا ﻓﺎن اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻤﺤﻮرت ﺣﻮل 
  ﻣﻦ ﺧﻼل دراﺳﺔ أﺛﺮ ھﺬه ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ إدارة أﺳﺎﺳﺎ ﻣﮭﻤﺎ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺗﺸﻜﻞ 
اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ  ،-أوﻣﺎش- SMGواﺧﺘﺎرت ﻟﺬﻟﻚ اﻟﻤﻄﺎﺣﻦ اﻟﻜﺒﺮى ﻟﻠﺠﻨﻮب ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﻓﻲ 
ﻛﻤﺠﻤﻮﻋﺔ واﺣﺪة ﺗﺸﻜﻞ ﻣﺤﻼ ﻟﻠﺪراﺳﺔ ﻟﺘﺼﺎغ ﺑﺬﻟﻚ  - اﻟﻘﻨﻄﺮة- ، ﻣﻄﺎﺣﻦ اﻟﺰﯾﺒﺎن-ﺑﺎﺗﻨﺔ- ﻣﻄﺎﺣﻦ اﻻوراس
اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻮﺟﮫ  ﺣﻮل إﺷﻜﺎﻟﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﺎؤل
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻧﺤﻮ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  :اﻷﺳﺌﻠﺔﻟﮭﺬا اﻟﺘﺴﺎؤل ﺗﻢ طﺮح ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ  إﺟﺎﺑﺔ إﻟﻰ اﻟﻮﺻﻮل وﻣﻦ اﺟﻞ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ ھﺬه اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﻟﺪى ﻣﺴﯿﺮي اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ  درﺟﺔﻋﻦ . 1
  .اﻟﺪراﺳﺔ 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ  إدارة ﺗﻄﺒﯿﻖ درﺟﺔ ﻋﻦ . 2
  ﻣﻤﺎرﺳﺔ ھﺬه اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ؟ﺑﺪرﺟﺔ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﺘﺄﺛﺮ إدارة ﻛﺎن ﺗﻄﺒﯿﻖ إذا ﻋﻤﺎ . 3
  :إﻟﻰ وﻋﻠﯿﮫ ﻓﺎن اﻟﺪراﺳﺔ ھﺪﻓﺖ 
اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻮﺟﮫ  .1
، ﻣﻦ ﺧﻼل دراﺳﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻧﺤﻮ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة 
 .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ إدارة ﺗﻄﺒﯿﻖ درﺟﺔ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ  .2
ﺻﻮرة ﺗﻌﻜﺲ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ ﻓﻲ  إﻟﻰ ﻣﺤﺎوﻟﺔ ﺑﻨﺎء ﻧﻤﻮذج اﻓﺘﺮاﺿﻲ واﺧﺘﺒﺎره ﻟﻠﻮﺻﻮل  .3
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ  إدارة ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
 .اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ
اﻟﺠﻮدة إدارة اﻷﺛﺮ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﺧﺘﺒﺎر ﻋﻼﻗﺔ  .4
 .اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ  ﺗﻘﺪﯾﻢ .5
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  ﻓﻲ  إدارة ﻟﺘﺤﻘﻖ دورھﺎ ﻓﻲ إﯾﺠﺎد وﺗﻄﺒﯿﻖ ﻓﻠﺴﻔﺔ  اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ
 .ﻤﯿﺪ وﻣﺸﺘﻘﺎﺗﮫاﻟﺴإﻧﺘﺎج ﻣﺆﺳﺴﺎت طﺤﻦ اﻟﻘﻤﺢ و
إﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺴﺎؤل، ﺧﻤﺲ ﻓﺼﻮل اﻋﺘﺒﺮ اﻷول  إﻟﻰ وﻟﻘﺪ ﺿﻤﺖ اﻷطﺮوﺣﺔ، ﺑﻐﺮض اﻟﻮﺻﻮل 
ﻛﻔﺼﻞ ﺗﻤﮭﯿﺪي ﺷﻜﻞ اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﻠﺪراﺳﺔ، أﻣﺎ اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ واﻟﺜﺎﻟﺚ ﻓﺮﻛ ّ ﺰا ﻋﻠﻰ ﻣﺘﻐﯿﺮي اﻟﺪراﺳﺔ 
اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻷول ﻋﻠﻰ  ﺣﯿﺚ ﺗﻢ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻓﻲ ؛اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔإدارة اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﯿﻦ وھﻤﺎ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و
ﻣﻔﮭﻮﻣﮫ، أھﻢ ﻣﻤﺎرﺳﺎﺗﮫ وھﻲ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ، اﻟﺘﻮظﯿﻒ، اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺼﻔﺘﮫ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ 








اﻟﻤﻮارد، ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﺗﻮﺟﮫ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻧﺤﻮ اﺛﺮ ﺗﺤﻮﻻت اﻟﻤﺤﯿﻂ، ﺗﻄﻮر اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ 
ﻣﻨﮭﺎ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف وﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﻻﺗﺼﺎﻻت واﻟﻌﻮﻟﻤﺔ، ﻋﻠﻰ وظﯿﻔﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﻤﮭﺎم 
  .اﻟﺠﺪﯾﺪة ﺑﺎﻟﻮظﯿﻔﺔ
ﺪ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻜﺎن ﻻﺑﺪ ﻣﻦ اﻟﻮﻗﻮف ﻋﻨ إدارة ھﺬا ﻋﻦ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ أﻣﺎ ﻣﺘﻐﯿﺮ 
وھﻮ اﻟﺠﻮدة ، ﺑﻌﺪ  اﻹدارة  ﻣﻔﮭﻮﻣﮭﺎ ﻟﺬﻟﻚ ﺗﻢ ﺗﺨﺼﯿﺺ ﻣﺒﺤﺚ ﻟﺬﻟﻚ، ﻟﻜﻦ ﺑﻌﺪ أن ﺗﻢ اﻟﻮﻗﻮف ﻋﻨﺪ ﻣﻮﺿﻮع 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻻ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻤﻲ ﻓﻘﺪ  دارة ذﻟﻚ وﻻن ﻣﻮﺿﻮع اﻟﺪراﺳﺔ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﻌﻤﻠﻲ ﻹ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﻣﻮﺿﻮع  ﯿﺔأھﻤ إﺑﺮازاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﺒﺤﺜﺎ ﺧﺎص ﺑﮫ ، وﻣﻦ أﺟﻞ  إدارة ﻓﺮدﻧﺎ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ أ
ﺧﺼﺼﻨﺎ ﻟﺬﻟﻚ ﻣﺒﺤﺜﺎ ﺗﻨﺎول دورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺑﻞ وﻓﻲ اﺳﺘﻤﺮارﯾﺘﮭﺎ ﺑﺮﺑﻂ ذﻟﻚ ﻣﻊ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ 
اﻟﺪور اﻟﺤﺎﺳﻢ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ  ﻹﺑﺮازاﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد، أﻣﺎ اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ ﻓﺨﺼﺺ 
راﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ اﺳﺘﻤﺪت ﻣﻦ واﻗﻊ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪ أﺳﺎﺳﯿﺔﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻋﻮاﻣﻞ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وذﻟﻚ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ إدارة 
واﻟﺘﻌﻮﯾﻀﺎت ﺑﺼﻔﺘﮭﺎ  اﻷداءذﻟﻚ ﺗﻘﯿﯿﻢ  إﻟﻰ ، اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، أﺿﻔﻨﺎ وھﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﻣﻤﺎرﺳﺎت ﺣﺎﺳﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ  أﯾﻀﺎ
 ﺧﺎﻣﺴﺎ ﻟﻠﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ وﺑﻤﻮﺟﺒﮫ وﻋﻠﻰ ﻏﺮار اﻹطﺎر اﻟﻨﻈﺮي ﺧﺼﺼﺖ اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻟﻸطﺮوﺣﺔ ﻓﺼﻼ
  .ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ وﺗﻘﺪﯾﻢ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻻﻗﺘﺮاﺣﺎت واﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ﻓﻲ ﺿﻮء ذﻟﻚ إﻟﻰ ﺗﻢ اﻟﺘﻮﺻﻞ 
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ﺗﻜﺮﯾﺲ ﻣﻔﺎھﯿﻢ  إنﻛﻮن  إﻟﻰ ﻛﻤﺎ ﻗﺪ ﯾﻌﺰو ذﻟﻚ .ﻟﺘﺠﻨﺐ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻟﻐﺮض ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
ﻟﻌﮭﺪ ﻟﺪى ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ اﻟﺮؤﺳﺎء ﺑﺴﺒﺐ اﻟﻤﺮﻛﺰﯾﺔ وﻗﻠﺔ اﻟﺼﻼﺣﯿﺎت اﻟﻤﻤﻨﻮﺣﺔ ﻟﮭﻢ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻻزال ﺣﺪﯾﺚ ا
واﻗﺘﺼﺎرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﻮﯾﺖ اﻟﺸﻜﻠﻲ ﺧﻼل اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﺎت دون اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﺮارات رﻏﻢ أن 
  .اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﻣﻨﮭﺎ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ ﻋﻦ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻷم
اﻟﺠﻮدة ﻟﺪى ﻣﺴﯿﺮي اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ  ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ درﺟﺔ: اﻟﺴﺆال اﻟﺜﺎﻧﻲ 
 ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ؟
ﻣﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ، وﻗﺪ  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ درﺟﺔأﺷﺮت اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ وﺟﻮد 
ﻋﻠﻰ  اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻞ ﺑﻌﺪ ﺑﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدةاﺣﺘﻞ 
  .اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة 
ﯾﻤﺎرس ﻣﺴﯿﺮو اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻟﻜﻦ : اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  
اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺣﯿﺚ ظﮭﺮ  إﻟﻰ ﺗﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف  وأن أﺑﺮز ﻣﻈﺎھﺮه ﻣﺎ ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔ
ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻦ وأﻧﮫ ﺗﺠﻠﻰ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺐ ﻛﯿﻔﯿﺎت اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ اﻟﻔﻌﺎل ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔﻣﻮﺟﻮد 
ﺑﺎﻋﺘﺒﺎره رﻛﻨﺎ ﻣﮭﻤﺎ ﻓﻲ ﻣﻮﺿﻮع اﻟﺠﻮدة ﻏﯿﺮ أن ﻛﻞ ﺟﮭﺔ اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﺒﺎﺷﺮ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ 
وأن  ،أھﻤﯿﺘﮭﺎ، ﺧﺼﺎﺋﺼﮭﺎ ﻗﺪ اﺣﺘﻠﺖ اﻟﻤﺮاﺗﺐ اﻟﻤﻮاﻟﯿﺔ أﺳﺒﺎبﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة ﻣﻦ ﺗﻜﺎﻟﯿﻔﮭﺎ،  ﻣﺎ
ﻓﺮﯾﻖ ﻓﮭﻮ ﻣﻤﺎرس أﻣﺎ ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ . اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻛﻜﻞ ﻟﻢ ﺗﻜﻦ ﻣﻘﺼﻮدة وﻻ ﻣﻨﻈﻤﺔ
وﺑﺈﻗﺮار ﻣﻦ اﻟﻘﻠﺔ اﻟﻘﻠﯿﻠﺔ ﻷﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ، واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ھﻮ ﺑﺪوره  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔ
و ﻗﺪ ﺗﺠﻠﻰ أﻛﺜﺮ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺒﻌﺪﯾﺔ، وأﻧﮭﺎ ﺗﻤﺎرس ﻓﻘﻂ ﻓﻲ ﺑﺪاﯾﺔ  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄ ﺑﺪرﺟﺔﻣﻮﺟﻮد ﻟﻜﻦ 
 .اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﻜﻮن اﻟﻌﺎﻣﻞ ﺟﺪﯾﺪا ﺧﺎﺻﺔ وأن اﻷﻋﻤﺎل ذات طﺒﯿﻌﺔ روﺗﯿﻨﯿﺔ
درﺟﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻟﺪى ﻣﺴﯿﺮي اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت ﻣﺎ : اﻟﺴﺆال اﻟﺜﺎﻟﺚ 
 اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ؟
ﺑﻌﺪ ﻧﺸﺮ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ، وان  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄﺪرﺟﺔ ﺑدﻟﺖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ وﺟﻮد ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻟﻠﻤﻌﺎرف 
  .اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة  إﻧﺸﺎء  ﺑﻌﺪ ﻗﺪ ﺣﺼﻞ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷوﻟﻰ ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺣﺼﻞ اﻟﻤﻌﺎرف
وأن أﺑﺮز ﻣﻈﺎھﺮه ھﻮ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄﺪرﺟﺔ ﺑﯾﻤﺎرس :  ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
ﺣﯿﺚ ﯾﻤﺎرس ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﺮؤﺳﺎء ﻟﻠﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ وﻣﻦ ﺧﻼل ﻋﻤﻠﮭﻢ ﺑﺎﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻟﻮ 
ﺣﯿﺚ أﻧﮫ ﻗﻠﻤﺎ ﯾﺴﺘﺨﺪم اﻟﺮؤﺳﺎء اﻟﺤﻮاﻓﺰ .أﻧﮭﺎ ﻟﯿﺴﺖ ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ ﻣﻘﺼﻮدة ﯾﻘﺼﺪ ﻣﻦ وراﺋﮭﺎ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
ﯿﺮ ﻓﺮص ﻟﻠﺤﻮار ﺑﯿﻦ زﻣﻼء ﻋﻠﻰ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وﯾﺤﺮﺻﻮن ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓ ﻟﻺﻓﺮاداﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﺗﺸﺠﯿﻌﺎ 
اﻟﺸﺨﺺ  إﻟﻰ اﻟﻔﻜﺮة اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ  ﺑﺈﯾﺼﺎلوﯾﻮﻟﻮن اھﺘﻤﺎﻣﺎ  اﻷﻓﻜﺎرﺗﺒﺎدل  إﻟﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﯾﮭﺪﻓﻮن ﻣﻦ وراﺋﮭﺎ 
 إﻧﺸﺎءاﻟﻤﻨﺎﺳﺐ، وﻧﻌﺘﻘﺪ أن ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﺘﻌﻠﻖ ﻓﻘﻂ ﺑﺎﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﻮﺟﻮدة ذﻟﻚ أن ﻋﻤﻠﯿﺔ 
ﻤﻌﺎرف، وأن ﺗﻮظﯿﻒ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﻌﺎرف ﻗﺪ اﺣﺘﻠﺖ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ اﻷﺧﯿﺮة ﻓﻲ ﺗﺮﺗﯿﺐ ﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟ
ﺣﯿﺚ ﺗﺠﻠﻰ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ طﺮق اﻟﻌﻤﻞ ﺣﺴﺐ ﺗﺼﺮﯾﺤﺎت أﻓﺮاد اﻟﻌﯿﻨﺔ وھﻮ ﻣﺎ  ﺔﻣﺘﻮﺳﻄﺪرﺟﺔ ﺑﻛﺎن 
  .ظﮭﺮ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ اﻟﺘﺎﺑﻌﺔ ﻟﻤﺠﻤﻊ رﯾﺎض ﺳﻄﯿﻒ ورﯾﺎض ﻗﺴﻨﻄﯿﻨﺔ
   




   اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ؟ إدارة ﻣﺎ درﺟﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ : اﻟﺴﺆال اﻟﺮاﺑﻊ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺰﺑﻮن ﻗﺪ ﻧﺎل  اﻟﺪال ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺪ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ، وأن اﻟﻤﺆﺷﺮﯿﺔﻋﺎﻟ ﺪرﺟﺔﺑدﻟﺖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻣﻤﺎرس 
ﺑﻌﺪي اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ، ﻻﺳﯿﻤﺎ اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ اﻟﺬي اﺣﺘﻞ  إﻟﻰ ، ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ  درﺟﺔأﻋﻠﻰ 
  .ﻓﻲ اﻟﺘﺮﺗﯿﺐ  اﻷﺧﯿﺮةاﻟﻤﺮﺗﺒﺔ 
أن  إﻻ ﺔﻋﺎﻟﯿ ﺑﺪرﺟﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  دارة ﻹظﮭﺮ ھﻨﺎك ﺗﻄﺒﯿﻖ  :اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة  
ﺗﺤﺮص  ةﻛﺒﯿﺮ أھﻤﯿﺔﺣﯿﺚ ﺗﻮﻟﻰ ھﺬه اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ  ؛اﺑﺮز ﻣﻈﺎھﺮه ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻼء
 إﻟﻰ وھﺬا اﻷﻣﺮ ﻣﮭﻢ ﻋﻨﺪ أي ﺷﺮﻛﺔ ﺗﮭﺪف  ،اﻟﺸﺮﻛﺎت ھﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﺣﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻨﮭﺎ ﺑﺪرﺟﺔ ﻛﺒﯿﺮة
ﺟﯿﺪا ﻟﻤﺎ ﯾﻘﻮﻟﮫ زﺑﺎﺋﻨﮭﺎ  اﻹﻧﺼﺎتﻋﻠﻰ  ورﻏﻢ وﺟﻮد ﺣﺮص ﻛﺒﯿﺮ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ. اﻻﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺴﻮق 
إﻻ أن ﻣﻦ ﯾﺒﺪي ذﻟﻚ وﺑﺸﻜﻞ ﻣﻘﺼﻮد ھﻢ ﺷﺮﯾﺤﺔ ﻓﻘﻂ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﺎل وھﻢ ﻣﻦ ﻟﺪﯾﮭﻢ ﺗﻌﺎﻣﻞ ﻣﺒﺎﺷﺮ ﻣﻊ 
وھﻮ ﻣﺆﺷﺮ  ،اﻟﻌﯿﻨﺔ أن ذﻟﻚ ﻻ ﯾﺪﺧﻞ ﺿﻤﻦ ﻧﻄﺎق ﻣﮭﺎﻣﮭﻢ أﻓﺮاداﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻟﺨﺎرﺟﯿﯿﻦ ﺣﯿﺚ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﺑﻘﯿﺔ 
زﺑﺎﺋﻦ داﺧﻠﯿﯿﻦ ﯾﺘﻮﺟﺐ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﮭﻢ ﻋﻠﻰ اﻻھﺘﻤﺎم أﻛﺜﺮ ﺑﺎﻟﺰﺑﻮن اﻟﺨﺎرﺟﻲ ﻣﻦ دون وﻋﻲ ﺑﻮﺟﻮد 
ھﺬا ودﻟﺖ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ وﺟﻮد ﺣﺮص ﻛﺒﯿﺮ . واﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻌﮭﻢ ﺑﻤﻨﻄﻖ اﻟﺰﺑﻮن اﻟﺨﺎرﺟﻲ
م، ﻟﻜﻦ ﻣﻦ أﻗﺮ ذﻟﻚ ھﻢ أﯾﻀﺎ ﻣﻦ ﻟﮭﻢ ﺗﻌﺎﻣﻞ إﻟﯿﮫ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﺎل ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﺪى رﺿﺎ زﺑﺎﺋﻨﮭﻢ ﻋﻤﺎ ﯾﻘﺪم 
  .ﻣﺒﺎﺷﺮ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ اﻟﺨﺎرﺟﯿﯿﻦ 
اﻟﻌﯿﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﺟﻤﺎﻋﯿﺎ وﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﯿﺮ ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻌﺎون  ﻓﺮادأھﺬا وﺻﺮح ﻋﺪد ﻣﻌﺘﺒﺮ ﻣﻦ 
اﻟﻤﺤﻔﺰات اﻟﺘﻲ  إﻟﻰ ﯾﻌﻮد  اﻟﻌﻤﺎل ﻻﻧﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل وﺣﻞ أي ﻣﺸﻜﻞ ﯾﻄﺮأ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ، ﻏﯿﺮ أن اﻟﺪاﻓﻊ وراء ذﻟﻚ ﻻ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻣﺴﺆوﻟﯿﺘﮭﻢ  اﻷﻓﺮادﻗﻠﺔ ﻋﺪد  إﻟﻰ ﺗﻤﻨﺤﮭﺎ اﻟﺸﺮﻛﺎت واﻟﺘﻲ ﺗﺠﺒﺮھﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﺟﻤﺎﻋﺔ ﺑﻞ ﯾﻌﺰو ذﻟﻚ 
ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﻄﻠﻮب واﻟﺘﻲ ﺗﻀﻄﺮھﻢ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺟﻤﺎﻋﺔ ، ﻓﺴﻠﻮﻛﮭﻢ ھﺬا ﺑﺪاﻓﻊ ﺗﺠﻨﺐ اﻟﻤﺴﺎءﻟﺔ  اﻷﻋﻤﺎلﻻﻧﺠﺎز 
اﻟﻤﻄﺎﺣﻦ  ﻣﻄﺎﺣﻦ اﻟﺰﯾﺒﺎن و ﺧﺎﺻﺔ وأن ظﺎھﺮة ﻗﻠﺔ اﻟﻌﺪد ﺗﻈﮭﺮ أﻛﺜﺮ ﻓﻲوﺑﺪاﻓﻊ أﺧﻼﻗﻲ ﻋﻨﺪ اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻨﮭﻢ، 
أﻧﮫ ﺗﻜﻠﻔﺔ وأن ﺗﻮظﯿﻒ آﺧﺮﯾﻦ رﻏﻢ ﻣﺆھﻼﺗﮭﻢ ﯾﻌﻨﻲ  اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻟﻜﺒﺮى ﻟﻠﺠﻨﻮب أﯾﻦ ﯾﻨﻈﺮ اﻷﺟﯿﺮ اﻟﺨﺎص 
 إﻟﻰ وھﻲ ﻧﻈﺮة ﺗﺒﻌﺎﺗﮭﺎ ﺧﻄﯿﺮة أھﻤﮭﺎ اﺳﺘﻨﺰاف ﻟﻄﺎﻗﺔ اﻟﻌﻤﺎل اﻟﻤﮭﺮة ﻣﻤﺎ ﯾﺪﻓﻊ ذﻟﻚ ﺑﮭﻢ .زﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ
  .  وھﻲ اﻟﺸﺮﯾﺤﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻤﻞ إرﺛﺎ ﻣﻌﺮﻓﯿﺎ ﻋﻦ اﻟﺸﺮﻛﺔ( ﺳﻨﺔ 05اﻟـ )ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻘﺎﻋﺪ ﺑﺴﻦ ﻣﺒﻜﺮة  اﻹﺣﺎﻟﺔطﻠﺐ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إﻻ أن واﻗﻌﮫ اﻟﺮاھﻦ  إدارة ﺘﻤﺮ ﯾﻌﺪ ﻋﻤﻼ ﺟﻮھﺮﯾﺎ ﻓﻲ ورﻏﻢ أن اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴ
واﻟﺤﻘﯿﻘﺔ أن ﺑﻌﺾ . ﺗﺪﻧﻲ ﻣﺴﺘﻮاه رﻏﻢ أن ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺒﺤﺚ ﺗﺪل ﻋﻠﻰ ﻋﻜﺲ ذﻟﻚ إﻟﻰ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﯾﺸﯿﺮ 
اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﺘﻲ  اﻷﺳﻠﻮبھﻮ ﻣﻮﺟﻮد وھﻮ اﺳﺘﺨﺪام  ﻣﻦ ﻣﻈﺎھﺮه ﻓﻘﻂ ﻣﺎ
وأن اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ ﻗﻠﯿﻼ ﻣﺎ ﯾﻤﺲ ﺟﻮاﻧﺐ ﻣﮭﻤﺔ ﻣﺜﻞ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ، اﻟﻌﻤﻞ،  إﺟﺮاءاتوﻣﺎ ﯾﻤﺜﻞ ﺪﻋﻲ ﺣﻼ ﺗﻘﻨﯿﺎ ﺗﺴﺘ
ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﻤﮭﺎرات ، ظﺮوف اﻟﻌﻤﻞ، وﺑﺸﻜﻞ ﻣﺴﺘﻤﺮ وھﻮ أﻣﺮ ﺑﺪﯾﮭﻲ ﺧﺼﻮﺻﺎ وأن اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻟﻢ 
  .ﻣﺮﺣﻠﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ ھﺬه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة إﻟﻰ ﺗﺼﻞ ﺑﻌﺪ 
   





  :اﻷﺛﺮ ﻟﻔﺮﺿﯿﺎتﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ 
  
ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد  50.0ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ اﯾﺠﺎﺑﻲ ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى : اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ اﻷوﻟﻰ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ ( ، اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف اﻹدارياﻟﺘﻤﻜﯿﻦ )اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎده 
  .ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ
  :اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻦ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎده ﺑﺎﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ إﻟﻰ ﺗﻢ اﻟﺘﻮﺻﻞ 
   ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  471, ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة+  034,+933,2=Y               
  .اﻹداري وأن اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪة ھﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  -
اﻟﺠﻮدة  إدارة ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ  ٪4,24 أن ﯾﻔﺴﺮ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎده اﺳﺘﻄﺎع 
وأن ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ . ﻋﻮاﻣﻞ أﺧﺮى إﻟﻰ ﯾﻌﺰى (  ٪6,75)واﻟﺒﺎﻗﻲ ، اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وھﻲ ﻗﻮة ﺗﻔﺴﯿﺮﯾﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ
 اﻹداري اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻌﺪ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  إدارة اﻟﺠﻮدة وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﺎﻧﺎ ﻟﮭﻤﺎ ﺗﺄﺛﯿﺮا ھﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮاﻟﻲ وھﻲ  800,و 000,ﺣﯿﺚ ﺑﻠﻎ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ ﻟﮭﻤﺎ  إﺣﺼﺎﺋﯿﺔاﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪ ﻣﻦ اﻟﻨﻤﻮذج، وھﻤﺎ ذا دﻻﻟﺔ 
  :ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ  50,اﻟﻤﺨﺘﺎرة  اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔأﻗﻞ ﻣﻦ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ 
 إدارة ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﯾﺠﺎﺑﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن ھﻨﺎك ﺗﺄﺛﯿﺮ :  اﻷوﻟﻰﻗﺒﻮل اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ  -
اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  ﻣﺴﺘﺒﻌﺪا ﻓﻲ ذﻟﻚ
 . 6,56 =R ٪اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻮاﻗﻊ إدارة ﻋﻠﻰ  ﺑﺄﺑﻌﺎده ﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻟاﯾﺠﺎﺑﻲ  اﻷﺛﺮﻛﻤﺎ أن  .اﻹداري 
 : اﻷوﻟﻰ  اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .1
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺄﺑﻌﺎده ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ  50.0ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ  
  :اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻦ ﺗﺄﺛﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺄﺑﻌﺎده ﺑﺎﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ إﻟﻰ ﺗﻢ اﻟﺘﻮﺻﻞ 
  ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات  880,0+ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ    703,0+455,2=Y
  اﻹﺑﺪاﻋﻲﺣﯿﺚ وﺟﺪ أن اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪة ھﻲ ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك 
(  ٪2,06)واﻟﺒﺎﻗﻲ ، اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ٪ ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ  8,93أن ﯾﻔﺴﺮ  اﻟﻨﻤﻮذجاﺳﺘﻄﺎع 
 .أﺧﺮىﻋﻮاﻣﻞ  إﻟﻰ ﯾﻌﺰى 
اﻟﺠﻮدة  إدارة وﺣﺴﺐ اﻟﻨﻤﻮذج ﺗﺒﯿﻦ أن ﻛﻞ ﻣﻦ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات ﻛﺎﻧﺎ ﻟﮭﻤﺎ ﺗﺄﺛﯿﺮا ﻋﻠﻰ 
  :ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ  إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ، وھﻤﺎ ذا دﻻﻟﺔ اﻹﺑﺪاﻋﻲاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ،  ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻌﺪ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك 
ﺣﯿﺚ .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ  إدارة ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ ﻋﻠﻰ اﯾﺠﺎﺑﻲ  أﺛﺮأي أن ھﻨﺎك :  اﻷوﻟﻰﻗﺒﻮل اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ  -
اﯾﺠﺎﺑﻲ  اﻷﺛﺮﻛﻤﺎ أن  .اﻹﺑﺪاﻋﻲﯾﻈﮭﺮ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات ﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك 
 . 636, =Rاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻮاﻗﻊ  إدارة و ﺑﺈﺑﻌﺎدهﺑﯿﻦ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ 
   




 : اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ  اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .2
ﺗﻄﺒﯿﻖ  ﻋﻠﻰﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺄﺑﻌﺎده  50.0ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ  
  . اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة 
ﻧﻤﻮذج اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻦ وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﺑﺄﺑﻌﺎده  ﺣﯿﺚ ﺟﺎء ﻋﻠﻰ  إﻟﯿﮫ ﯾﻌﺪ اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﻤﺘﻮﺻﻞ 
  :اﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
 ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة 801,0 + اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  053,0+895,2=Y
  
  .وﯾﻤﺜﻞ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪ ﻣﻦ اﻟﻨﻤﻮذج
اﻟﺠﻮدة  إدارة ٪ ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ 9,04وﺣﺴﺐ ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﻌﺪل وﺟﺪ أن اﻟﻨﻤﻮذج ﯾﻔﺴﺮ 
  .٪ 1,95اﻟﻨﻤﻮذج واﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻠﺖ ﺑﻨﺴﺒﺔ إﻟﻰ اﻟﺘﻲ ﻟﻢ ﺗﺪﺧﻞ  اﻷﺧﺮىﻣﻊ اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات  اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ،
 إدارة وأن ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﻛﺎﻧﺎ ﻟﮭﻤﺎ ﺗﺄﺛﯿﺮا ﻋﻠﻰ 
  :ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ  إﺣﺼﺎﺋﯿﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ وھﻤﺎ ذات دﻻﻟﺔ 
 إدارة ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻋﻠﻰ  اﯾﺠﺎﺑﻲﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن ھﻨﺎك ﺗﺄﺛﯿﺮ : اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ  ﻗﺒﻮل -
اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ  إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف 
 ﺑﺈﺑﻌﺎدهﻛﻤﺎ أن اﻷﺛﺮ اﯾﺠﺎﺑﻲ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  .اﻟﺠﻮدة ﻣﺴﺘﺒﻌﺪا ﻣﻦ ذﻟﻚ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ 
  546, =Rاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻮاﻗﻊ  إدارة و
  
 : اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ  اﻟﻔﺮﻋﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ .3
 إدارة ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺄﺑﻌﺎده ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ  50.0ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى  إﺣﺼﺎﺋﯿﺔذو دﻻﻟﺔ اﯾﺠﺎﺑﻲ ﯾﻮﺟﺪ أﺛﺮ    
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ  إدارة ٪ ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ 5,73ﺣﺴﺐ ﻣﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﻌﺪل ﻧﺠﺪ أﻧﮫ ﯾﻔﺴﺮ 
 ٪ ،  5,26اﻟﻨﻤﻮذج واﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻠﺖ ﺑـ إﻟﻰ اﻟﺘﻲ ﻟﻢ ﺗﺪﺧﻞ  اﻷﺧﺮىاﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات 
 اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﻤﻌﺒﺮ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأن إدارة وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ  إﻟﻰ أﺷﺎرت اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ 
  :ﻋﻦ ھﺬه اﻟﻌﻼﻗﺔ ھﻮ ﺑﺎﻟﺼﯿﻐﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف   583,0+735,2=Y 
  .اﻟﻤﻌﺎرف وﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺘﻐﯿﺮﯾﻦ اﻟﻤﺴﺘﺒﻌﺪﯾﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ إﻧﺸﺎءوﯾﻤﺜﻞ  -            
اﻟﺠﻮدة  إدارة ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ  ٪5,73ﯾﻔﺴﺮ ﺣﯿﺚ اﺳﺘﻄﺎع ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺄﺑﻌﺎده أن 
  ،  ٪ 5,26اﻟﻨﻤﻮذج  إﻟﻰ اﻟﺘﻲ ﻟﻢ ﺗﺪﺧﻞ  اﻷﺧﺮىاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺒﻌﺪي  إدارة ﺣﺴﺐ اﻟﻨﻤﻮذج ﻓﺎن ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﻛﺎن ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯿﺮا ھﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ 
  :ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ  ،وﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف وھﻮ ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ إﻧﺸﺎء
اﻟﺠﻮدة  إدارة ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ  اﯾﺠﺎﺑﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن ھﻨﺎك ﺗﺄﺛﯿﺮ: ﻗﺒﻮل اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ  -
ﻛﻤﺎ أن اﻷﺛﺮ اﯾﺠﺎﺑﻲ  .اﻟﻤﻌﺎرف وﻧﺸﺮھﺎ إﻧﺸﺎءاﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺣﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف وﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد 
  . 516, =Rاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﻮاﻗﻊ  إدارة و ﺑﺈﺑﻌﺎدهﺑﯿﻦ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف 
 
   





  ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻔﺮﺿﯿﺎت اﻟﻔﺮوق
  
  : اﻟﺜﺎﻧﯿﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ . 4
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت  درﺟﺔﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  50.0ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى  إﺣﺼﺎﺋﯿﺔﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ "
  . اﻹداري اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ ،ﻋﺪد ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة،اﻟﻌﻤﺮ،اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، اﻟﻤﺴﺘﻮى 
 : اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ  ﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔﺑ:  أوﻻ
ﺗﺴﯿﯿﺮ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "
  .إﺣﺼﺎﺋﯿﺔﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ  ﺗﺒﯿﻦ أﻧﮫ ﻻ": اﻟﺠﻨﺲ إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى 
 : اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ  ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ: ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﺗﺴﯿﯿﺮ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "
اﺗﻀﺢ ﺑﺎن ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ":ﻣﺘﻐﯿﺮ ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى 
، ﻛﻤﺎ وﺟﺪت ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻛﻞ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة  إﻟﻰ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ 
 : ﺑﻌﺪ ﻣﻦ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ درﺟﺔ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  -
ﺳﻨﺔ ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق  61و  11ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﺑﯿﻦ  01و 5ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﺗﺘﺮاوح ﻣﺪﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
ﺳﻨﺔ  61و 11أﯾﻀﺎ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﺗﺘﺮاوح ﻣﺪﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ . ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ
  . اﻷﺧﯿﺮةﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، و ﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ھﺬه اﻟﻔﺌﺔ  71واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﻣﺪﺗﮭﺎ 
اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ  إﻧﺸﺎءدرﺟﺔ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : اﻟﻤﻌﺎرف إﻧﺸﺎءﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ  -
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﻣﺪﺗﮭﺎ  01و 5ﺧﺒﺮة ﺗﺘﺮاوح ﻣﺪﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
  . ﺧﯿﺮةاﻷاﻟﻔﺌﺔ 
اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ  ﻧﺸﺮدرﺟﺔ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف -
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﻣﺪﺗﮭﺎ  01و 5ﺧﺒﺮة ﺗﺘﺮاوح ﻣﺪﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
  . اﻷﺧﯿﺮةاﻟﻔﺌﺔ 
ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ درﺟﺔ دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف -
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﻣﺪﺗﮭﺎ  01و 5ﻟﺪﯾﮭﺎ ﺧﺒﺮة ﺗﺘﺮاوح ﻣﺪﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
  . اﻷﺧﯿﺮةﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ 
 : اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ  ﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔﺑﺎ:  ﺛﺎﻟﺜﺎ
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "   
ﺑﯿﻨﺖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ":ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ إﻟﻰ ﺗﻌﺰى 










 : اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ  اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔﺧﺘﺒﺎر ﺑﺎ :راﺑﻌﺎ
ﺗﺴﯿﯿﺮ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "
اﺗﻀﺢ ﺑﺎن ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد "ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى 
، ﻛﻤﺎ وﺟﺪت ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ ﻣﺘﻐ إﻟﻰ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ 
  : ﻣﺴﺘﻮى ﻛﻞ ﺑﻌﺪ ﻣﻦ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ درﺟﺔ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  -
ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ 
  اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ  إﻧﺸﺎءدرﺟﺔ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : اﻟﻤﻌﺎرف إﻧﺸﺎءﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ  -
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
  واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
ﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ ا ﻧﺸﺮدرﺟﺔ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف -
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ 
واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
ﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌدرﺟﺔ 
  .اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ درﺟﺔ ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف -
ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﺪﯾﮭﺎ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى 
ﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ واﻟﻤ
ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ واﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق درﺟﺔ دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
 : اﻟﺘﻲ ﺗﺸﯿﺮ ﺑﺄﻧﮫ ﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔﺑﺎ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
ﺗﺴﯿﯿﺮ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "         
  ، " اﻹداري اﻟﻤﺴﺘﻮى  إﻟﻰ اﻟﻤﻌﺎرف ﺗﻌﺰى 
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف درﺟﺔ ﺗﺒﯿﻦ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ اﺳﺘﺠﺎﺑﺎت أﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ 
  : ﻛﻤﺎ وﺟﺪت ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﻛﻞ ﺑﻌﺪ ﻣﻦ أﺑﻌﺎد ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ،اﻹداري اﻟﻤﺴﺘﻮى  ﻣﺘﻐﯿﺮ إﻟﻰ ﺗﻌﺰى 
اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ  ﺗﺴﯿﯿﺮدرﺟﺔ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف -
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي وﻣﺴﺘﻮى أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻣﺴﺘﻮى أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك 
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻹطﺎرات  اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي وﻣﺴﺘﻮى  ﺗﺴﯿﯿﺮدرﺟﺔ  ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ
  .اﻹطﺎرات  ﻣﺴﺘﻮى 
اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ  إﻧﺸﺎءدرﺟﺔ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : اﻟﻤﻌﺎرف إﻧﺸﺎءﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ  -
وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وأﻋﻮان اﻹطﺎرات ﺣﯿﺚ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻹطﺎرات واﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ 
  .اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ظﮭﺮت ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
   




  اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ  ﻧﺸﺮدرﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺎرف -
اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي وﻣﺴﺘﻮى أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻣﺴﺘﻮى أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ، ﻛﻤﺎ ظﮭﺮت ھﻨﺎك 
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  اﻹطﺎرات  اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي وﻣﺴﺘﻮى  ﻧﺸﺮدرﺟﺔ دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﻓﺮوق ذات 
  .اﻹطﺎرات  ﻣﺴﺘﻮى 
ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﯿﻦ درﺟﺔ ظﮭﺮت ھﻨﺎك ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف -
ﻦ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وأﻋﻮان وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿاﻹطﺎرات ﺣﯿﺚ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻹطﺎرات واﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ 
  .اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ظﮭﺮت ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
  
درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  50.0ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى  إﺣﺼﺎﺋﯿﺔﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ : اﻟﺜﺎﻟﺜﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ . 5
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ، اﻟﺨﺒﺮة،اﻟﻌﻤﺮ،اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ 
 .اﻹداري ،اﻟﻤﺴﺘﻮى 
  : اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ  ﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔﺑ: أوﻻ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى " 
  .إﺣﺼﺎﺋﯿﺔﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ، ﺗﺒﯿﻦ  إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
 : ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ :  ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى "
  .ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺨﺒﺮة ،  إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﺗﺒﯿﻦ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ 
  :اﻷﺑﻌﺎدواﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺑﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻓﻘﻂ ﺑﺨﻼف ﺑﻘﯿﺔ 
  ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ذات درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ -
ﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟ 71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  5ﺧﺒﺮة أﻗﻞ ﻣﻦ 
 71ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  01و  5ﺑﯿﻦ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ  ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ درﺟﺔ ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
 11ﺳﻨﺔ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي ﺧﺒﺮة  61و  11ﯿﻦ ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑ 01و  5ﺑﯿﻦ 
  .ﺳﻨﺔ 61 إﻟﻰ 
  ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ -
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  5ذات ﺧﺒﺮة أﻗﻞ ﻣﻦ 
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ  71ﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي ﺳﻨ 01و  5ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ  درﺟﺔ ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  71اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ 
ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺳﻨﺔ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق  61و  11ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  01و  5ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
  .ﺳﻨﺔ 61 إﻟﻰ  11ذوي ﺧﺒﺮة 
 : ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ  :ﺛﺎﻟﺜﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى   
ﺗﺒﯿﻦ ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ درﺟﺔ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ،  إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
  .ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ  إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى 
  





 : ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻨﺎول اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ :  راﺑﻌﺎ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى 
وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ درﺟﺔ ﺒﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، ﺗ إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
واﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺑﻌﺪ  ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى 
  :ﻓﻘﻂ  اﻹﺑﺪاﻋﻲﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك 
  اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ  ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻤﺎرﺳﺔ:اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ -
اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق 
ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ 
ﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ  وﻓﺮوق ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘ
  .اﻟﺜﺎﻧﻮي
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ  -
واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ 
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ وذوي درﺟﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .وي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮياﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذ
ﺑﯿﻦ  اﻹﺑﺪاﻋﻲﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك  درﺟﺔﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻹﺑﺪاﻋﻲ -
ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق 
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ  اﻹﺑﺪاﻋﻲﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك درﺟﺔ دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات 
واﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻓﺮوق ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ 
  .ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
 :   ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ :  ﺧﺎﻣﺴﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "   
  اﻹداري اﻟﻤﺴﺘﻮى  إﻟﻰ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﺘﻮى  إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﺗﺒﯿﻦ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ  
  :اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ أﺑﻌﺎدواﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻤﯿﻊ  ،اﻹداري 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ درﺟﺔ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  ظﮭﺮت: اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ اﻹطﺎرات  ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  اﻹطﺎرات  
 .ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق 
ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ اﻹطﺎراتﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻹطﺎرات وﻓﺌﺔ 
  .ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
ﺑﯿﻦ  اﻹﺑﺪاﻋﻲﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ :اﻹﺑﺪاﻋﻲاﻟﺴﻠﻮك ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﻨﻤﯿﺔ  -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ اﻹطﺎراتﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻹطﺎرات ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ 
  .أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ




ﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ درﺟﺔ ﺔ ﻓﻲ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟ:اﻟﺬات ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺤﻔﯿﺰ -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺘﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ اﻹطﺎرات  ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  اﻹطﺎرات  
  .ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
  
 :  اﻟﺮاﺑﻌﺔاﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ .6
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى   
اﻟﺠﻨﺲ، اﻟﺨﺒﺮة، اﻟﻌﻤﺮ، اﻟﻤﺴﺘﻮى : اﻟﺠﻮدة ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺪﯾﻤﻐﺮاﻓﯿﺔ
  اﻹداري اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، اﻟﻤﺴﺘﻮى 
  :  ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ :  أوﻻ   
ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "   
ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات  ﺗﺒﯿﻦ أﻧﮫ ﻻ ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺠﻨﺲ إﻟﻰ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻄﺤﻦ ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
  .إﺣﺼﺎﺋﯿﺔدﻻﻟﺔ 
 : ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ :  ﺛﺎﻧﯿﺎ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ "     
  اﻟﺨﺒﺮة إﻟﻰ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
ﻣﺘﻐﯿﺮ  إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﺗﺒﯿﻦ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ 
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻣﺎﻋﺪا ﺑﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ  إﺑﻌﺎدواﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻤﯿﻊ اﻟﺨﺒﺮة، 
  : ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ  :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة -
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  01و  5اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
 ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ 71اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة -
ﺳﻨﺔ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  01و  5اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ  إﻟﻰ 
  ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ 71ﻓﺄﻛﺜﺮ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺑﺎﻟﻨﺴﺒ -
ﺳﻨﺔ  71ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ ذات ﺧﺒﺮة ﺗﺴﺎوي  01و  5ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
ﺳﻨﺔ ﺧﺒﺮة ﻓﺄﻛﺜﺮ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ  71ﻓﺄﻛﺜﺮ، ﺣﯿﺚ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي اﻟﻔﺌﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﮭﺎ 
ﺳﻨﻮات واﻟﻔﺌﺔ  01و  5ﻟﺘﻲ  ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ادرﺟﺔ ﻓﻲ 
  .ﺳﻨﺔ 61و  11ﺳﻨﺔ، وﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ذوي ﺧﺒﺮة ﺗﺘﺮاوح ﺑﯿﻦ  61و  11اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮاوح ﺧﺒﺮﺗﮭﺎ ﺑﯿﻦ 
  : ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺎوﻟﺖ اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ :  ﺛﺎﻟﺜﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻓﻲ ﻓﺄﻗﻞ   =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى   
  ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
 إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺒﯿﻦ 
  .ﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﺮ
  
  





  : ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻨﺎول اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ :  راﺑﻌﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ   
 اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ إﻟﻰ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
ﻣﺘﻐﯿﺮ  إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﺗﺒﯿﻦ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ 
 :ﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻤﯿﻊ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدةواﻟﻤاﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ ، 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدةاﻟﺘ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ -
اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ و 
ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ 
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ 
 .اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮو: اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف  -
اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ  إﻟﻰ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف 
ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ و ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ، وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق 
اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ  إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف درﺟﺔ ﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳ
ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ 
  .اﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ :ﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖﺑﺎ -
ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ 
ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى  ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﻣﻤﺎرﺳﺔ درﺟﺔ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
  .اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ درﺟﺔ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة  -
ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ واﻟﻔﺌﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ذات دﻻﻟﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ 
اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ و ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي واﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻟﺼﺎﻟﺢ 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺒﺘﺪﺋﯿﻦ درﺟﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﯿﻦ، ﻛﻤﺎ ﺳﺠﻠﺖ أﯾﻀﺎ ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ 
ﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ واﻟﻔﺌﺔ واﻟﻔﺌﺔ ﺛﺎﻧﻮﯾﺔ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺜﺎﻧﻮي وﻓﺮوق أﯾﻀ
  .اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ وﻛﺎﻧﺖ اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻟﻔﺌﺔ ذات اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ
  : ﺑﺎﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ :   ﺧﺎﻣﺴﺎ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ  درﺟﺔ ﻓﺄﻗﻞ ﻓﻲ  =   50,0ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪﻻﻟﺔ " 
 " اﻹداري اﻟﻤﺴﺘﻮى  إﻟﻰ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺗﻌﺰى 
ﻣﺘﻐﯿﺮ  إﻟﻰ ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﺰى درﺟﺔ ﺗﺒﯿﻦ وﺟﻮد ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﻓﻲ 
 :اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة  أﺑﻌﺎدواﻟﻤﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺟﻤﯿﻊ ،  اﻹداري اﻟﻤﺴﺘﻮى 
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدةﺑﺎﻟﻨﺴ -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻹطﺎرات  ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  اﻹطﺎرات  اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ 
 .اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ




ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﮭﺎدف درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ اﻹطﺎرات  ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  اﻹطﺎرات اﻟﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ  إﻟﻰ 
  .ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ اﻹطﺎرات ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ اﻹطﺎرات ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ 
  .ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ظﮭﺮت ﻓﺮوق ذات دﻻﻟﺔ ﻓﻲ : ﺔ ﻟﺒﻌﺪ ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدةﺑﺎﻟﻨﺴﺒ -
، وﻓﺮوق أﯾﻀﺎ ﺑﯿﻦ اﻹطﺎرات  ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ  اﻹطﺎرات  رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﺑﯿﻦ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ 
  .ﻓﺌﺔ اﻟﻤﻨﻔﺬﯾﻦ وﻓﺌﺔ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ ﺣﯿﺚ ﺟﺎءت اﻟﻔﺮوق ﻟﺼﺎﻟﺢ أﻋﻮان اﻟﺘﺤﻜﻢ
درﺟﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف، و ودرﺟﺔ، اﻹدارياﻟﺘﻤﻜﯿﻦ  درﺟﺔأن : ﻓﺮﺿﯿﺎت اﻟﻔﺮوقوﺧﻼﺻﺔ اﻟﻘﻮل ﻓﻲ 
 اﻹداري اﻟﺨﺒﺮة، اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ، اﻟﻤﺴﺘﻮى : ﺘﺄﺛﺮ ﺑﺎﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔﺗاﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة 
اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ، ) ﻣﻤﺎرﺳﺔ ھﺬه اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ  درﺟﺔاﻟﻌﯿﻨﺔ ﻓﻲ  أﻓﺮاد إﺟﺎﺑﺎتﻷن اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ دﻟﺖ ﻋﻠﻰ وﺟﻮد ﻓﺮوق ﻓﻲ 
وأن . ﺗﺒﻌﺎ ﻟﮭﺬه اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻤﺘﻐﯿﺮي اﻟﻌﻤﺮ واﻟﺠﻨﺲ( اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف
  .  أو ﺗﻌﻠﯿﻤﻲ إداريﻣﺴﺘﻮى  اﻟﻔﺮوق ﻛﺎﻧﺖ ﺟﻤﯿﻌﮭﺎ ﻟﻸﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺧﺒﺮة ﻛﺎﻧﺖ أو
 إدارة ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ  -ه اﻟﺪراﺳﺔواﻟﻮاﻗﻌﺔ ﺧﺎرج ﻧﻄﺎق ھﺬ - ارﺗﻔﺎع ﻧﺴﺒﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ -
  : ﻠﻰدﻟﺖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻋاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﻤﻨﺘﺠﺔ ﻟﻤﺸﺘﻘﺎت اﻟﻘﻤﺢ،  ﺣﯿﺚ 
 50،0اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ  إدارة وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ  -
ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺘﺪرﯾﺐ )ﺣﯿﺚ أن اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻮاردة ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
اﻟﺒﺎﻗﻲ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن  إدارة ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ  ٪4,24 ﺗﻔﺴﺮ(  اﻹداري ﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ 
  .ﻋﻮاﻣﻞ أﺧﺮى إﻟﻰ ﯾﻌﺰى (  ٪6,75)
اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات  أن،ﺣﯿﺚ  50،0اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ  إدارة ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ ﻋﻠﻰ وﺟﻮد  -
 8,93ﺗﻔﺴﺮ (  اﻹﺑﺪاﻋﻲﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﺤﻔﯿﺰ اﻟﺬات ﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺴﻠﻮك ) اﻟﻮاردة  ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ 
  .ﻋﻮاﻣﻞ أﺧﺮى إﻟﻰ ﯾﻌﺰى  (٪2,06)اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن  إدارة ٪ ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ 
، 50،0ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ ﻠﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣ إدارة ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ  وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ -
ﺗﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ، ﺗﺪرﯾﺐ ﻟﻠﺘﻮﻋﯿﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ) اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺣﯿﺚ أن اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻮاردة  ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻤﺎ  إدارة ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ   ٪9,04ﺗﻔﺴﺮ  (  ﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ
  .ﺮىﻋﻮاﻣﻞ أﺧ إﻟﻰ ﯾﻌﺰى  (٪ 1,95)ﯾﻌﻨﻲ أن 
 ، ﺣﯿﺚ أن50،0اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻨﺪ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﻌﻨﻮﯾﺔ  إدارة وﺟﻮد ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﻋﻠﻰ  -
(  اﻟﻤﻌﺎرف وﺗﻮزﯾﻌﮭﺎ  إﻧﺸﺎءﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد ) ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﻮاردة  ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى 
  .ﻋﻮاﻣﻞ أﺧﺮى إﻟﻰ ﯾﻌﺰى  (٪5,26)اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ أن  إدارة ﻣﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺤﺎﺻﻞ ﻓﻲ ٪5,73ﺗﻔﺴﺮ  
  .ﺗﻮاﻓﻖ اﺗﺠﺎه اﻟﺪراﺳﺔ ﻣﻊ اﺗﺠﺎه ﺑﺤﻮث ﻋﺪﯾﺪة -
   




  اﻻﻗﺘﺮاﺣﺎت: ﺛﺎﻧﯿﺎ
اﻟﻤﺴﯿﺮ ﻻ ﺑﺪ أن وﻛﻞ ﺷﺨﺺ ﯾﻤﺎرس وظﯿﻔﺔ اﻻﻣﺮﯾﺔ أن ﯾﻜﻮن ﻣﺴﯿﺮ ﻟﻤﻮارده اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، ﻋﻠﻰ ﯾﺠﺐ  -
ﯾﮭﺘﻢ ﺑﺎﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﺬي ﻣﻮﺿﻮﻋﮫ اﻟﺠﻮدة ، وﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف ﺧﺎﺻﺔ وان اﻟﻤﻤﺎرﺳﺘﯿﻦ ﻗﺪ ﺣﻈﯿﺘﺎ ﺑﺎﻷھﻤﯿﺔ اﻷﻛﺒﺮ 
  . ﻟﻤﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﺑﻌﺪھﺎ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف  ﻛﺎﻧﺖﺿﻤﻦ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ وان اﻷھﻤﯿﺔ اﻷوﻟﻰ 
وﺣﺴﺐ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ وﻧﺘﺎﺋﺞ اﺧﺘﺒﺎر  أﻧﮫ إﻻﻣﺘﻐﯿﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻗﺪ اﺳﺘﺒﻌﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ  ورﻏﻢ أن
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، وﻋﻠﯿﮫ ﻧﻘﺘﺮح  إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﯾﻈﮭﺮ ﻣﮭﻤﺎ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ  إدارة ﻓﺮﺿﯿﺔ أﺛﺮه ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  : ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ
ﺿﺮورة اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﻤﺴﺘﻮى رﺿﺎ اﻟﻌﻤﻼء اﻟﺪاﺧﻠﯿﯿﻦ واﻟﺨﺎرﺟﯿﯿﻦ ﻷن ذﻟﻚ ھﻮ اﻧﻌﻜﺎس ﻟﻤﺴﺘﻮى  -
أﻣﺮ ﻣﮭﻢ ﻟﯿﺲ ﻓﻘﻂ ﻻﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻞ  ذﻟﻚ ﺗﺠﺮى اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت اﻟﻼزﻣﺔ وھﻮاﻟﺠﻮدة اﻟﻤﺤﻘﻖ؛ إذ ﻓﻲ ﺿﻮء 
  .أﯾﻀﺎ ﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺘﮭﺎ
ﻻﺑﺪ ﻣﻦ اﻛﺘﺸﺎف اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﺒﺪﻋﺔ وﺗﻨﻤﯿﺘﮭﺎ وﻓﺘﺢ اﻟﻄﺮﯾﻖ أﻣﺎﻣﮭﺎ وھﺬا ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﮭﺎرات ﻣﻦ  -
  اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ،
ﻢ ﺟﻤﺎﻋﺎت ﻣﺨﺘﺼﺔ ﻣﺴﺘﻘﻠﺔ ﻣﻜﻮﻧﺔ ﻣﻦ ﻣﺨﺘﺼﯿﻦ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﻤﻌﻘﺪة وھﺮص ﻋﻠﻰ ﺗﻜﻮﯾﻦ اﻟﺤ -
  .ﺷﺮﯾﺤﺔ ذوو اﻟﺨﺒﺮات واﻟﺘﻲ ﯾﺸﮭﺪ ﻋﻠﻰ ﻗﺪرﺗﮭﻢ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ 
ﻣﺠﮭﺰة ﺑﻮﺳﺎﺋﻞ إن ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺗﻮﻓﯿﺮ ﺑﯿﺌﺔ ﺗﺘﯿﺢ اﻟﻔﺮص ﻹﺟﺮاء اﻟﺘﺠﺎرب و اﻷﺑﺤﺎث  -
  . ﻻﺧﺘﺒﺎر اﻷﻓﻜﺎر اﻟﻤﻄﺮوﺣﺔوأدوات ﺗﺪﻋﻢ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻷﻓﻜﺎر 
ﻦ ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾﺪﻋﻢ ﺷﻌﻮر اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟﺪﻋﻢ اﻟﻤﻌﻨﻮي ﺑﻤﻨﺢ اﻟﺜﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻗﺪراﺗﮭﻢ وأﻣﺎﻧﺘﮭﻢ ﻣ -
  . ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺬي ﯾﺪﻓﻊ ﻟﻺﺑﺪاع ﺑﺎﻻﻧﺘﻤﺎء
ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺑﻐﺾ اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻦ ﻣﺴﺘﻮاھﻢ اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ وﺣﺘﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺨﺒﺮة ،  -
اﻟﻤﮭﻢ أن ﯾﺼﺪر ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷﺷﺨﺎص وﻟﯿﺲ ﺷﺨﺺ واﺣﺪ ﺧﺎﺻﺔ وأن ﻣﻦ اﻷﺳﺒﺎب اﻟﺘﻲ ﺗﺠﻌﻞ 
ﯿﻖ اﻟﻤﻌﺎرف ھﻮ ﺻﺪورھﺎ ﻣﻦ ﺷﺨﺺ واﺣﺪ ﻻ ﺟﻤﺎﻋﺔ وان ﺻﻮت اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻟﺪى اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ ﯾﺘﺮددون ﻓﻲ ﺗﻄﺒ
اﻟﻌﻠﯿﺎ أﻛﺒﺮ ﻣﻦ ﺻﻮت اﻟﻔﺮد ﻟﺪﯾﮭﺎ وان ﻧﺘﺎج اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ أﻓﻀﻞ ﻣﻦ ﻧﺘﺎج اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ  اﻹدارة  اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ و
  . اﻟﻔﺮدي
وﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﻣﻜﺎﻓﺂت ﻋﺎدل وﻣﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ وﺑﺸﻜﻞ ﻣﺸﺠﻊ ﻟﻼﺑﺘﻜﺎر وﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ  -
واﻟﻤﻜﺎﻓﺂت ﻻ ﯾﺠﺐ أن ﺗﻜﻮن ﻣﺎدﯾﺔ ﺑﺤﺘﺔ ﺑﻞ ان ﺗﺤﻤﻞ اﻟﻤﺰﯾﺪ ﻣﻦ  .ﻣﺎ ﻗﺪﻣﻮه ﻣﻦ اﻧﺠﺎزات ناﻟﻌﺎﻣﻠﻮﯾﻠﻤﺲ ﻛﻲ 
  .اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺎت و ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻘﺪرات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﯾﻔﻮق اﻟﺘﻌﻮﯾﻀﺎت اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ اﻷھﻤﯿﺔ ﻟﺪى اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ 
ﺿﺮورة اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻮﻋﻲ ﺑﺎﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻟﺪى اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻨﻈﯿﻢ  -
اﻟﻨﺪوات واﻟﻤﻠﺘﻘﯿﺎت واﻟﻠﻘﺎءات ﻋﺒﺮ وﺳﺎﺋﻞ اﻹﻋﻼم اﻟﻤﻘﺮوءة اﻟﻤﺮﺋﯿﺔ واﻟﺴﻤﻌﯿﺔ واﻟﺘﻲ ﺗﺒﺮز أھﻤﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ 
  . ﺑﺎﻟﺠﻮدة اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺎ واﻗﺘﺼﺎدﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﻓﺮاد واﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻛﻜﻞ
اﻻﺗﺼﺎﻻت ﯾﺘﻢ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻧﺸﺮ ﻣﻔﺎھﯿﻢ اﻟﺠﻮدة وﺗﻔﻌﯿﻠﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل  ﻻﺑﺪ ﻣﻦ وﺿﻊ ﺷﺒﻜﺔ ﻣﻦ -
 اﻟﻘﯿﺎداتﯾﺄﺧﺬون ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﻢ إﻗﻨﺎع ﺗﻀﻢ أﻋﻀﺎء ﺎﻟﺠﻮدة ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻟﺠﻨﺔ ﻋﻘﺪ ﻧﺪوات دورﯾﺔ، : اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  .أھﻤﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﮭﺎ  اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﺠﻮدة وﺣﺜﮭﻢ ﻋﻠﻰ 
وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺠﻮدة ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟاﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻋﯿﺔ أﺻﺤﺎب اﻟﻘﺮار وﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت -
زﯾﺎرات ﻣﯿﺪاﻧﯿﺔ  ﺑﺈﺟﺮاءھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻗﯿﺎم اﻟﻘﯿﺎدات ﯾﺘﺨﻠﻞ ﯾﻮﺻﻰ أن ﻛﻤﺎ ﻋﻘﺪ ورش ﻋﻤﻞ ﺗﻀﻢ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﻘﯿﺎدات 
  .ﻠﺘﻌﻠﻢ ﻣﻦ أﻓﻀﻞ اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎلﻟ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺠﻮدةاﻟﺘﻲ ﺗﻌﺪ راﺋﺪة وﺪول اﻟﻌﺎﻟﻢ ﻣﻨﻈﻤﺎت ﺑ إﻟﻰ 




اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ اﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻹﻣﻜﺎﻧﺎت اﻟﻤﺎدﯾﺔ واﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  اﻹدارة  اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ دﻋﻢ وﺗﺄﯾﯿﺪ  -
طﺮﯾﻖ اﻟﻨﺸﺮة ﻋﻦ وﻏﯿﺮھﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻷﺧﺮى اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺎﻋﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﻌﻨﯿﺔ ﺑﻨﺸﺮ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ 
  ض ﻟﻮﺣﺎت إﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ أو ﺣﺎﺋﻄﯿﺔ ، ﻋﺮ اﻟﯿﻮم اﻟﻤﻔﺘﻮح ،اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ، اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
ﻛﺎﻧﺖ ﻟﺪﯾﮭﻢ إﺳﮭﺎﻣﺎت ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﺠﻮدة واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ وﺗﻜﺮﯾﻢ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺬﯾﻦ ﺣﻘﻘﻮا اﻧﺠﺎزات  -
  .اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ
 إﻟﻰ وﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﺘﻢ ﻧﻘﻞ ﻣﺎ ﺗﻢ ﺗﻌﻠﻤﮫ دورات ﺗﻮﻋﻮﯾﺔ ﻟﮭﻢ  أن ﯾﺘﻢ ﺗﺪرﯾﺐ اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ أﻧﻔﺴﮭﻢ أوﻻ ﺑﺘﻨﻈﯿﻢ -
دورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت واﻟﺨﺪﻣﺎت ﻣﻦ ﺟﮭﺔ ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺠﻮدة  ﻣﻦ ﺣﯿﺚ  اﻹﺷﺎدةﻣﺮؤوﺳﯿﮭﻢ ، ﻣﻦ ﺧﻼل 
 .  واﻧﻌﻜﺎس ذﻟﻚ ﻛﻠﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﺸﺮﻛﺔ وﻣﻦ ﻓﯿﮭﺎوﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﻮﻗﻒ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ ﻛﻜﻞ 
إذا ﯾﻤﻜﻨﮭﻢ اﻻﻋﺘﻘﺎد ﺑﺄن ھﺬه اﻟﺜﻮرة ﻓﻲ ﺗﻘﺪم إﻻ  أﯾﻀﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻘﺪوة اﻟﺤﺴﻨﺔ ﺣﯿﺚ أن اﻟﻌﻤﺎل ﻻ
ﺑﺎﻟﻌﻤﺎل واﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ ﻓﻲ ﺗﻮﻋﯿﺔ ﻛﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻠﻤﺴﯿﺮ اﻻﺳﺘﻌﺎﻧﺔ . ﮭﺎﺋأظﮭﺮ اﻟﻤﺴﯿﺮون ﻓﻲ ﺳﻠﻮﻛﮭﻢ ﺑﺄﻧﮭﻢ ﯾﺘﺒﻨﻮن ﻣﺒﺎد
 - أو اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ وﻣﮭﻤﺎ ﻛﺎن ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺨﺒﺮة ﻟﺪﯾﮭﻢ ﺑﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة اﻹداري اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﻐﺾ اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻦ ﻣﺴﺘﻮاھﻢ 
وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﺧﻠﻖ  -واﻟﺬﯾﻦ ﯾﺸﮭﺪ ﻋﻠﻰ ﻗﺪرﺗﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻮﺻﯿﻞ اﻷﻓﻜﺎر واﻹﻗﻨﺎع  ﺑﺄﺳﻠﻮب ﻣﻌﺮﻓﻲ
  .اﻷوﻗﺎت اﻟﻤﺴﺘﻘﻄﻌﺔ ﻟﻼﺳﺘﺮاﺣﺔﻗﺎة ﺑﻌﻀﮭﻢ اﻟﺒﻌﺾ ﻣﺜﻼ  ﻓﺮص ﺗﺴﻤﺢ ﺑﻤﻼ
ﺗﻘﺪﯾﻢ و  .وﺗﻤﺮﯾﻨﺎت ﻣﺤﺎﻛﺎة ﻣﺤﺎﺿﺮات وورش ﻋﻤﻞ ﺗﺪرﯾﺒﯿﺔﺗﺘﻜﻮن ﻣﻦ  إﺟﺮاء دورات ﺗﺪرﯾﺒﯿﺔ  -
  . اﻟﺠﻮدة إدارة ﺑﻮاﺳﻄﺔ ﻣﻌﻠﻤﯿﻦ ﯾُﻌﺘﺒﺮون ﺧﺒﺮاء ﻣﺘﻤﺮﺳﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل أﻧﻈﻤﺔ ﯾﻜﻮن اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ  ﺪوراتاﻟ
ﺣﯿﺚ أن ذﻟﻚ ﯾﻤﺜﻞ ﺗﺤﺪﯾﺎ ﻟﻔﻜﺮه وﻗﺪراﺗﮫ ﻟﺘﻨﻤﯿﺔ روح  اﻟﻤﻨﺎﺳﺐوﺿﻊ اﻟﺮﺟﻞ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻓﻲ اﻟﻤﻜﺎن -
  .ﻟﺪﯾﮫ اﻹﺑﺪاع
و أن ﯾﺠﺮى اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﺬي ﯾﻌﻨﻰ ﺑﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة  إﻟﻰ أن ﯾﺨﻀﻊ اﻟﻤﺴﯿﺮون  -
وﻋﺮض . ﻋﺮض اﻟﻤﺒﺎدئ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻤﺮاﻗﺒﺔ اﻟﺠﻮدة و ﺗﻄﺒﯿﻘﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺼﻨﺎﻋﻲ إﻟﻰ ﻣﺤﺎﺿﺮات ﺗﮭﺪف 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻻﺳﺘﻌﺎﻧﺔ ﺑﻤﻦ  إﻟﻰ ﻧﻘﻞ ذﻟﻚ ﯾﺘﻮﻟﻰ اﻟﻤﺴﯿﺮ ﺑﺪوره و.ﻋﻠﻤﻲ ﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ و ﺗﻄﺒﯿﻘﺎت ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﻨﺘﻘﺎة 
  .ﻟﺪﯾﮭﻢ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﻮﺻﯿﻞ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ 
ﺗﺪرﯾﺐ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺴﺘﻤﺮ ﻣﻦ رؤﺳﺎﺋﮭﻢ ﻋﻠﻰ  إﻟﻰ أن ﯾﺨﻀﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﻣﻦ أي ﻣﺴﺘﻮى ﻛﺎﻧﻮا ﯾﺠﺐ  - 
رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر أن اﻟﺠﻮدة ﻣﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﺠﻤﯿﻊ  ﻛﻞ ﻓﻲ ﻣﻜﺎﻧﮫ، وان اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻻ ﺗﺸﻤﻞ ﻣﺠﺮد اﻟﻤﻨﺘﻮج اﻟﻤﻮﺟﮫ 
اﻟﺘﺤﺴﯿﻨﺎت اﻟﻤﺪﺧﻼت وﺣﺘﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت واﻟﻐﺮض ﻣﻨﮭﺎ ھﻮ إﺟﺮاء  أيﻟﻠﺒﯿﻊ إﻧﻤﺎ أﯾﻀﺎ اﻟﻤﻮاد اﻷوﻟﯿﺔ واﻟﻤﺴﺘﻠﺰﻣﺎت 
  .  ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ إﻟﻰ ب اﻻﻧﺤﺮاف واﻟﺬي ﯾﺮﺟﻊ اﻟﻔﻀﻞ ﻓﻲ اﻟﻜﺸﻒ ﻋﻨﮭﺎ وذﻟﻚ ﺑﻌﺪ اﻟﻮﻗﻮف ﻋﻨﺪ أﺳﺒﺎ
اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻵﯾﺰو ﻟﯿﺲ ﻟﮭﺪف اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة اﻻﯾﺰو وﻻ ﻷﻏﺮاض دﻋﺎﺋﯿﺔ   -
إﻧﻤﺎ ﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ واﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ ﻋﻠﻰ ﺣﺪ ﺳﻮاء ﻋﻠﻰ ﻛﯿﻔﯿﺔ رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة وﺟﻌﻞ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة ﻟﺪﯾﮭﻢ ﺳﻠﻮﻛﺎ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ  إﻟﻰ ﺎﻟﮭﻢ اﻟﯿﻮﻣﯿﺔ، ﺧﺎﺻﺔ وأن رﻗﺎﺑﺔ اﻟﺠﻮدة ﺗﻌﻨﻲ ﻗﯿﺎس اﻟﺠﻮدة اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ وﺟﺰءا ﻣﻦ أﻋﻤ
  .واﻟﺘﻲ ﺗﺘﺒﻠﻮر ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻣﻮاﺻﻔﺎت ﻣﻊ اﻟﺤﺮص ﻋﻠﻰ إﺟﺮاء اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ﻋﯿﻦ اﻟﻤﻜﺎن
ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ ﻷن اﻟﻤﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ ﻟﻠﺘﻤﻜﯿﻦ ﺗﻈﮭﺮ  إﻟﻰ ﺿﺮورة ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ أﯾﻀﺎ  -
 إﻟﻰ ﺿﺮورة ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ  إﻟﻰ ﺿﻒ . ﻣﻦ ﯾﻌﻤﻠﻮن ﻓﯿﮫ  إﻟﻰ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي ﺣﯿﻨﻤﺎ ﯾﺘﻢ ﺗﻔﻮﯾﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ 
ﻛﻮﻧﮫ ذو ﻣﺴﺘﻮى ﺟﺎﻣﻌﻲ وﻻ  إﻟﻰ ﻣﻦ ﺗﻜﻮن ﻟﺪﯾﮫ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻓﻌﺎل وأن اﻟﻤﻌﯿﺎر ﻓﻲ ذﻟﻚ ﻻ ﯾﻌﻮد 
ة ﻛﺒﯿﺮة ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ ﻷن اﻟﻌﺒﺮة ﻟﯿﺴﺖ ﺑﺎﻟﺨﺒﺮة وﻻ ﺑﺎﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ اﻧﻤﺎ ﺑﺎﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ وﺗﺤﻤﻞ ذو ﺧﺒﺮ
  .     اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﺘﺪرﯾﺐ ﯾﺆھﻠﮭﻢ ﻟﺘﺴﻠﻢ اﻟﺴﻠﻄﺔ وﺗﺤﻤﻞ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ إﺧﻀﺎعاﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ ، ﻣﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ 
   




اﻟﻌﻤﺎل أو  نﯾﻜﻮ أن وﯾﺠﺐ  .اﻟﺴﻠﻄﺔ ﺗﻔﻮﯾﺾ ﯾﺪﻋﻢ ﻣﻨﺎﺳﺐ إدارﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﺸﺮﻛﺔ وﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت  -
 واﻟﺴﯿﺎﺳﺎت  واﻷﻧﻈﻤﺔ اﻟﻘﻮاﻋﺪ ﻋﻦ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت أﺣﺪث ﻋﻠﻰ وﻓﻮرا  ً داﺋﻤﺎ  ً اﻹطﻼع ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮظﻔﻮن ﻗﺎدرون
ة ﻋﻠﻰ اﻟﺸﺒﻜﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ، أو ﺟﻌﻠﮭﺎ ﻣﺘﺎﺣﺔ ﻣﺒﺎﺷﺮة اﻹداري ﺑﻌﻤﻠﮭﻢ ﻣﺜﻼ ﺑﻌﺮض اﻟﻮﺛﺎﺋﻖ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ  واﻹﺟﺮاءات
  .ﻋﻠﻰ اﻟﺤﺎﺳﻮب
 أن ﯾﻨﺒﻐﻲوﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ  ، ﺗﺤﻤﻞ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ ﻋﻠﻰﻤﺮؤوﺳﯿﻦ اﻟﺑﻘﺪرات أن ﯾﻜﻮﻧﻮا ﻣﻠﻤﯿﻦ اﻟﻤﺴﯿﺮﯾﻦ  ﻋﻠﻰ -
وأن ﺗﺘﻮﻓﺮ  اﻟﺨﺎﺿﻌﯿﻦ ﻹﺷﺮاﻓﮭﻢ، اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ وﺿﻊ ﻋﻦ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻮري اﻹطﻼع ﻟﮭﻢ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗ ُﺘﺎح
 ﻟﻀﻤﺎن ﻧﺠﺎﺣﮭﻢ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ وﻗﻮة ﺑﺎﻟﻤﮭﺎرة ﯾﺘﻤﺘﻌﻮن ﻣﻤﻦ م اﻟﺴﻠﻄﺔإﻟﯿﮫ اﻟﻤﻔﻮض  اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﺧﺘﯿﺎر ﻓﻲ اﻟﺪﻗﺔ ﻟﺪﯾﮭﻢ 
  .ﺑﻌﯿﺪا ﻋﻦ اﻟﺘﺤﯿﺰ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻣﮭﺎﻣﮭﻢ أداء ﻓﻲ
 ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺄھﻤﯿﺔ ﻟﺘﻮﻋﯿﺘﮭﻢ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻓﻲ ﻟﻠﺮؤﺳﺎء ﻣﮭﻤﺎ ﻛﺎﻧﺖ ﺻﻔﺘﮭﻢ اﻟﺘﺜﻘﯿﻔﯿﺔ اﻟﺪورات إﻗﺎﻣﺔ - -
  . إﻗﻨﺎﻋﻲاﻟﻌﻤﻠﯿﺔ وذﻟﻚ ﺑﺄﺳﻠﻮب  ﺗﻠﻚ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻣﻦ وﺻﻼﺣﯿﺎﺗﮭﻢ ﺳﻠﻄﺎﺗﮭﻢ ﯾﻔﻘﺪوا ﻟﻦ وأﻧﮭﻢ
اﻹدارة   ﻋﻠﻮم ﻓﻲ أﺳﺎﺗﺬة ﻣﺘﺨﺼﺼﯿﻦ ﻗﺒﻞ ﻣﻦ اﻟﻤﺤﺎﺿﺮات إﻟﻘﺎء ﺧﻼل ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺘﺜﻘﯿﻒ اﻻھﺘﻤﺎم  -
 اﻷدوار ﺗﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﺗﺸﺠﯿﻊ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﯿﺎ دارة وﻟﻺ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ وﻣﺰاﯾﺎه  وﻓﻮاﺋﺪه ﺑﺄھﻤﯿﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ 
ودﻋﻤﺎ ﻟﺬﻟﻚ ﯾﻮﺻﻰ ﺑﺎﻻﺳﺘﻌﺎﻧﺔ ﺑﻤﻦ  ،اﻟﻘﺮارات اﺗﺨﺎذ ﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﺤﻤﻠﮭﻢ ﻣﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﻣﻮاﻗﻌﮭﻢ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻘﯿﺎدﯾﺔ
   .ذوي اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ إﻟﻰ ﻟﺪﯾﮫ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﻮﺻﯿﻞ اﻷﻓﻜﺎر ﻣﻦ ذوي اﻟﺨﺒﺮة 
 اﺗﺨﺎذ إﻟﻰ  ﺗﺆدي أن اﻟﻤﺮؤوﺳﯿﻦ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻤﻜﯿﻦ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻷن زﯾﺎدة ﻣﺴﺎءﻟﺔ آﻟﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ إﯾﺠﺎد  -
  .اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﺴﻠﻄﺔ وإﺳﺎءة ﻋﺸﻮاﺋﯿﺔ ﻗﺮارات
دور ﻗﯿﺎدي ﯾﺴﺘﻤﺪ ﻗﻮﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ اﻵﺧﺮﯾﻦ ﻣﻦ ﻣﺼﺎدر ﻏﯿﺮ  إﻟﻰ ه ﻻﺑﺪ أن ﯾﻐﯿﺮ اﻟﻤﺴﯿﺮ دور -
أن  ﺣﺮﯾﺺ ﻋﻠﻰ ﻣﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﺎل، ﯾﻮﻓﺮ اﻟﺪﻋﻢ واﻟﺘﺸﺠﯿﻊ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ واﻟﻌﺎطﻔﻲ ، ﺎﻠﻮﻛرﺳﻤﯿﺔ وﻣﻨﮭﺎ ﯾﺘﺒﻨﻰ ﺳ
اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ ﺧﺒﺮة وﺗﺠﺮﺑﺔ اﻷﻓﺮاد ﻓﻲ ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺨﺪﻣﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل وﯾﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ . ﯾﻜﻮن ﻗﺪوة ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﮫ وأﻗﻮاﻟﮫ 
   .ﻞﻛﺎﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸ وإﺷﺮاﻛﮭﻢ ﺗﮭﻢاﺳﺘﺸﺎر
  .ﮭﻢ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﺴﺘﻮى أداﺋﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﺧﺘﯿﺎر  ﻓﻲ ﻣﺮؤوﺳﯿﮭﻢ إﺷﺮاكاﻟﻤﺴﯿﺮون ﻋﻠﻰ ﯾﺤﺮص أن  -
  .ﯾﺮوﻧﮭﺎ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﺘﺄدﯾﺔ ﻋﻤﻠﮭﻢ ﻟﺘﻲ ﻟﻌﻤﻞ اﻓﺮﺻﺔ اﺧﺘﯿﺎر طﺮﯾﻘﺔ ا اﻟﻤﻮظﻔﻮن واﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﻄﻰﻌن ﯾأ -
  .اﻻﻣﺘﯿﺎزاتﻣﻨﺢ : اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ذوي اﻟﺨﺒﺮات ﻓﻲ ﺗﻮﻓﯿﺮ ﺷﺮوط ﻋﻤﻞ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻣﺜﻼ  -
  اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت: ﺎﻟﺜﺎﺛ
ﯾﺘﻢ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮫ اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ ﻟﻮزارة   ﺻﻔﺤﺔ اﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺠﻮدة ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮﻗﻊ اﻟﺮﺳﻤﻲ  ﻓﺘﺢ -
  .اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﺳﺘﻌﺮاض ﻧﺸﺎطﺎت اﻟﺠﻮدة ﻟﻜﺎﻓﺔ 
ﺧﺎﺻﺔ وأن اﻟﺘﺤﺪي ﯾﻔﺮض اﻟﺘﻌﺎون ﻻ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ ﻻن  ﻣﺠﺎل اﻟﺠﻮدةﻓﻲ  اﻟﺸﺮﻛﺎتأھﻤﯿﺔ اﻟﺘﻌﺎون ﺑﯿﻦ  -
ﻣﺮاﻛﺰ ﺑﺤﺜﯿﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ﺑﯿﻦ  إﻗﺎﻣﺔ وﻋﻠﯿﮫ ﻧﻘﺘﺮح، اﻟﻤﻨﺎﻓﺲ واﺣﺪ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت وھﻮ اﻟﺸﺮﻛﺎت اﻷﺟﻨﺒﯿﺔ 
ﺋﮭﺎ وھﻢ اﻟﺮؤﺳﺎء ﺑﺼﻔﺘﮭﻢ ﻣﺴﯿﺮﯾﻦ ، وﺗﺒﺎدل اﻟﺨﺒﺮة ﺑﯿﻦ أﻋﻀﺎ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﺸﺮﻛﺎت ﻟﺘﺴﮭﯿﻞ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  .ﻟﻤﻮاردھﻢ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ
ة واﻟﻤﺎﻟﯿﺔ، ﺳﯿﺤﺪث ﻗﻔﺰة ﻛﺒﯿﺮة ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻹداري اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ  ﺎتﻣﻨﺢ اﻟﻤﺆﺳﺴ إن -
  .اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﺸﺮﻛﺎتﺑﺤﯿﺚ ﺳﺘﻨﺎﻓﺲ ﻓﻲ أداﺋﮭﺎ  ،اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت
اﻟﻮﻗﻮف ﻋﻨﺪ اﻷﺳﺒﺎب اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻘﻒ وراء ﺗﺮدد اﻟﺸﺮﻛﺎت وﺗﺮاﺟﻊ ﺑﻌﻀﮭﺎ ﻋﻦ ﺳﻌﯿﮭﺎ ﻓﻲ  -
ا ﻛﺘﺴﮭﯿﻞ اﻟﻤﻌﺎﻣﻼت إﻟﯿﮫ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻓﻲ ﺿﻮء اﻷﺳﺒﺎب اﻟﻤﺘﻮﺻﻞ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة اﻻﯾﺰو وإﯾﺠﺎد اﻟﺤﻠﻮل 
  .  ﻟﻠﺸﺮﻛﺎت اﻟﺮاﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة اﻻﯾﺰو ﻣﺜﻼ ﺑﺎﻟﺘﻘﻠﯿﻞ ﻣﻦ ﻋﺪد اﻟﻮﺛﺎﺋﻖ




ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ  اﻷﺧﺮىاﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ اﻟﻌﻮاﻣﻞ  -
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، وأن  إدارة ﺗﻌﺪ ﻋﻮاﻣﻞ ﺣﺎﺳﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ  اﻷﺧﯿﺮةاﻟﺠﻮدة ﻛﻞ ﻋﻠﻰ ﺣﺪا  ﺑﺎﻋﺘﺒﺎر أن ھﺬه 
اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ  إﻟﻰ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﺑﺎﻟﻨﻈﺮ  إدارة اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻷﺧﺮى ﻗﺪ ﻛﺎﻧﺖ ﻧﺴﺒﺔ ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ 
  .ﻟﻜﻞ ﻋﺎﻣﻞ ﺣﺎﺳﻢ أﺑﻌﺎدﺗﺒﻨﺘﮭﺎ اﻟﺪراﺳﺔ واﻟﺘﻲ ﺷﻜﻠﺖ 
ﻣﺘﻐﯿﺮات وﺳﯿﻄﺔ، ﻷن ھﻨﺎك  ﺑﺈﺿﺎﻓﺔﻟﺪراﺳﺔ اﻟﺒﺤﻮث اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻧﻔﺲ ﻧﻤﻮذج ا إن -
  .اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻣﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﻌﺰز ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺤﺎﺳﻤﺔ ﺑﺘﻄﺒﯿﻖ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد ﻓﻲ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ، ﺧﺎﺻﺔ  إدارة ﺑﻔﻜﺮة  اﻷﺧﺬﺿﺮورة  -
ﻓﺴﯿﺔ ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺧﻠﻘﮭﺎ ﻟﻠﻘﯿﻤﺔ، وأﻧﮫ ﻣﻊ ﺗﻨﺎ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ھﻲ  إدارة وان 
ﻣﻤﺎ  ،اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﻮﯾﺮھﺎ أﯾﻀﺎ وإﻧﻤﺎﺷﺪة اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ ﯾﺼﺒﺢ ﻣﻦ اﻟﻀﺮوري ﻋﺪم اﻻﻛﺘﻔﺎء ﺑﺒﻨﺎء ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ 
ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻻﺑﺪ ﻟﮭﺎ أن ﺗﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ داﺋﻤﺎ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ  إدارة ﯾﻌﻨﻲ ذﻟﻚ أن 
اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ وﺗﻘﺘﺮح اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﻣﻮﺿﻮع ﻓﻲ  اﻷداءﺗﺤﻘﯿﻖ  إﻟﻰ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺿﺮورة أن ﺗﺴﻌﻰ  وھﻮ ﻣﺎ ،ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺴﺘﺪاﻣﺔ
وأن ﻣﺎ ﯾﻌﻮل ﻋﻠﯿﮫ ھﻮ اﻟﻤﻮارد  ،اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة ﻠﻰ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد ﻓﻲ ﻋھﺬا اﻟﻤﺠﺎل ﯾﺮﻛﺰ 
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ اﻟﻤﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  إدارة ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮھﺎ ﺗﺤﺖ اﺳﻢ  ﻦح ﺗﺴﺎؤل ﻋاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﻣﻦ ﺛﻢ ﯾﻄﺮ
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  . 3002ﺑﺴﻜﺮة ،، ﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮﻠﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ،ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،
 إدارةأطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ  ،ﺗﻜﺎﻣﻞ إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وإدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺛﺮه ﻋﻠﻰ اﻷداء :ﺗﻮﻓﯿﻖ ﺳﺮﯾﻊ ﻋﻠﻲ ﺑﺎﺳﺮدة  .6
  .6002ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺸﻖ ، ، ، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻷﻋﻤﺎل
وﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻋﻠﻮم ﻓﻲ ﻋﻠﻮم ، اطﺮدور اﻟﺮأﺳﻤﺎل اﻟﮭﯿﻜﻠﻲ ﻓﻲ ﺗﺪﻋﯿﻢ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ: ﺣﺒﺎﯾﻨﺔ ﻣﺤﻤﺪ .7
 .1102اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ،
ﯿﺔ وﻋﻼﻗﺘﮫ ﺑﺎﻻﻟﺘﺰام اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ اﻷردﻧاﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻮظﯿﻔﻲ ﻟﺪى اﻟﻘﯿﺎدات اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت  :ﺣﺴﯿﻦ ﻣﻮﺳﻰ اﻟﻌﺴﺎف .8
، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ  اﻹدارة   أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ ، واﻻﺳﺘﻘﺮار اﻟﻮظﯿﻔﻲ اﻟﻄﻮﻋﻲ ﻟﺪى أﻋﻀﺎء ھﯿﺌﺎﺗﮭﺎ اﻟﺘﺪرﯾﺴﯿﺔ
  .6002ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، 
، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻋﻼﻗﺎت ﺗﻄﺒﯿﻘﺎت اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ ﺑﺎﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻓﻲ اﻷﺟﮭﺰة اﻷﻣﻨﯿﺔ : ﺣﻤﺪ ﺑﻦ ﻗﺒﻼن أل ﻓﻄﯿﺢ  .9
  .3102اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، 
 اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻓﻲ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ رﺳﺎﻟﺔ ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أداء ﺗﺤﺴﯿﻦ  ﻓﻲ ودوره اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد ﺗﺴﯿﯿﺮ :أﺣﻼم ﺧﺎن .01
  .3002 ﺑﺴﻜﺮة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ، ،ﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔﻠﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌ  ،اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ
 اﻷردﻧﯿﺔﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت  اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔدرﺟﺔ ﻣﻤﺎرﺳﺔ ﻣﻔﺎھﯿﻢ اﻟﺜﻘﺔ واﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻟﺪى اﻟﻘﯿﺎدات :راﻣﻲ ﺟﻤﺎل ﯾﻮﺳﻒ اﻧﺪراوس .11
  . 6002،اﻷردﻧﯿﺔﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ،  اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ  ،اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔاﻹدارة دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ  أطﺮوﺣﺔ ،اﻟﺮﺳﻤﯿﺔ
 
 
اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ واﻟﺘﺨﻄﯿﻂ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘﺮى،اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻹدارة رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، : زﻛﯿﺔ طﺎﻛﺸﻨﺪي  .21
 .7002اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ ،  
، أطﺮوﺣﺔ واﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ وﺗﺄﺛﯿﺮھﻤﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺨﯿﺎر اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ :ﺳﻌﺪ ﻋﻠﻲ رﯾﺤﺎن اﻟﻤﺤﻤﺪي .31
،ﻣﺘﺎح ﻋﻠﻰ 1102، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳﺎﻧﺖ ﻛﻠﯿﻤﻨﺘﺲ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ،اﻷﻋﻤﺎلدﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ إدارة 
  (.42.1.4102اطﻠﻊ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻓﻲ )، fdp.bidaas/darg/ude.stnemelcts//:ptth:
 اﻷﺟﮭﺰةﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﻓﻲ  وإﻣﻜﺎﻧﯿﺔاﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ادارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻤﻮاﺟﮭﺔ ﺗﺤﺪﯾﺎت اﻟﻌﻮﻟﻤﺔ : ﺪ ﺑﻦ ﻋﺒﯿﺪ ﺑﻦ ﻧﻤﺸﺔ ﺳﻌﯿ .41
، اﻟﺮﯾﺎض، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻷﻣﻨﯿﺔ، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم  اﻟﻤﺪﻧﯿﺔ واﻻﻣﻨﯿﺔ ﺑﻤﺪﯾﻨﺔ اﻟﺮﯾﺎض
  .7002ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، 
،  اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺴﻄﯿﻨﯿﺔ ﺑﻘﻄﺎع ﻏﺰة إدارةدور : ﺳﻤﺮ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﻠﯿﻞ اﻟﻌﻠﻮل  .51
 .1102ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷزھﺮ،ﻏﺰة ،  ،ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ أﺻﻮل اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ
أﺛﺮ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، : ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ  .61
 .3002، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ، اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔدﻛﺘﻮراه ﻓﻲ  أطﺮوﺣﺔ
اﻟﺮﯾﻔﻲ ﻔﻲ ﻟﺪى اﻟﻤﺸﺮﻓﯿﻦ اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﯿﻦ ﻓﻲ إﻗﻠﯿﻢ اﻟﺠﻨﻮب اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻹداري وﻋﻼﻗﺘﮫ ﺑﺎﻻﻟﺘﺰام اﻟﻮظﯿ:ﺳﻤﯿﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺠﯿﺪ اﻟﺼﻘﺮات .71
  .0102 ، اﻷردن اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺆﺗﺔ ،  اﻹدارة   ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ،ﻗﺴﻢ اﻷﺻﻮل وﯿﺔ اﻟﮭﺎﺷﻤﯿﺔ اﻷردﻧﺑﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ 
، اﻷﻋﻤﺎل إدارةاﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ  دﻛﺘﻮراه أطﺮوﺣﺔ ، دور اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻟﻤﺠﺘﻤﻌﯿﺔ: ﺳﻨﺎء ﻋﻠﻲ ﺷﻘﻮارة .81
  .3102طﺮاﺑﻠﺲ ، ﻟﺒﻨﺎن، ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﻨﺎن،  اﻷﻋﻤﺎلﻛﻠﯿﺔ إدارة 
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﻲ اﻷداء اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻤﯿﺰ : ﺳﻮزان ﺻﺎﻟﺢ دروزة  .91
 .8002اﻟﺸﺮق اﻷوﺳﻂ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ، اﻹدارﯾﺔ ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم  ،اﻷﻋﻤﺎل إدارةﻓﻲ 
، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه  اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻘﯿﺎدﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ واﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻣﻘﺎوﻣﺘﮫ:ﺻﺎﻟﺢ ﻟﻲ ﺳﻠﯿﻤﺎن اﻟﻔﺎﺋﺰ .02
 . 8002اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، اﻟﺮﯾﺎض ، 
دار اﻟﺸﺮوق، ﻋﻤﺎن، ، (اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ وﻣﻘﺘﺮﺣﺎت اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ)إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ : ﻋﻠﯿﻤﺎت ﺻﺎﻟﺢ ﻧﺎﺻﺮ  .12
 .4002، اﻷردن 
، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ  ﻣﺪى ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﺪرﯾﺐ  اﻟﺘﺮﺑﻮي: ﺻﻼح ﺻﺎﻟﺢ دروﯾﺶ ﻋﻤﺎن  .22
  ..ه9241ﻛﻮﻟﻮﻣﺒﻮس اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ، ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻋﻤﺎلاﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻛﻠﯿﺔ إدارة 
أطﺮوﺣﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻻﻧﻔﺘﺎح اﻻﻗﺘﺼﺎدي، اﻷردﻧﯿﺔاﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﺸﺮﻛﺎت ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻷدوﯾﺔ اﻷداء :  ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻜﯿﻢ ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﻨﺴﻮر .32
  . 9002دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﺘﺨﻄﯿﻂ، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺸﺮﯾﻦ، اﻟﻼذﻗﯿﺔ، ﺳﻮرﯾﺎ،
،ﻗﺴﻢ  اﻷﻋﻤﺎل، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ إدارة  إدارة اﻟﺠﻮدة ودورھﺎ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء اﻟﺸﺮﻛﺎت: ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل زﻛﻲ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل .42
  .0102اﻟﺘﻌﻠﻢ ﻋﻦ ﺑﻌﺪ، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻻﻓﺘﺮاﺿﯿﺔ اﻟﺪوﻟﯿﺔ ﺑﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪة، 
اﻟﺒﻨﻮك  ﻷﻋﻤﺎلاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻗﯿﻤﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ  وإدارةاﻻﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﺸﺘﺮك ﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  :ﻏﺴﺎن ﻋﯿﺴﻰ اﻟﻌﻤﺮي  .52
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ،و اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻹدارﯾﺔ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻷﻋﻤﺎلﻓﻲ إدارة  أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ ،ﻷردﻧﯿﺔااﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ 
  .4002ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، ،
،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق ﻧﻈﺎم ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأداء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ : ﻣﺤﻤﺪ اوﺷﻦ  .62
  .5002اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ، واﻟﻌﻠﻮم 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ،  إدارة، رﺳﺎﻟﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ  اﻟﺸﺮﻛﺎت أھﺪافاھﻤﯿﺔ اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺒﺸﺮي ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ : ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﺳﯿﺪ  .72
، hcraeseR/ku.oc.ehaba.www//:ptth-fdp.51_ehaba/srepaPاﻟﺒﺮﯾﻄﺎﻧﯿﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺘﻌﻠﯿﻢ اﻟﻌﺎﻟﻲ، ﻣﺘﺎح ﻋﻠﻰ  اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ
  (.51.10.4102اطﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ )
دﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ ، ﺗﺨﺼﺺ ﻣﺼﺎرف، ﻛﻠﯿﺔ  أطﺮوﺣﺔ،اﺛﺮ ﻣﺨﻔﻔﺎت ﻣﺨﺎطﺮ اﻻﺋﺘﻤﺎن ﻋﻠﻰ ﻗﯿﻤﺔ اﻟﺒﻨﻮك:ﻣﺤﻤﺪ داوود ﻋﺜﻤﺎن .82
  .8002اﻟﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺼﺮﻓﯿﺔ ، اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺼﺮﻓﯿﺔ،
اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﺤﻜﻮﻣﯿﺔ  إدارةاﺛﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻹداري ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﺒﺎدئ : ﻣﺤﻤﺪ ﻣﻄﺮ اﻟﺰﯾﺪاﻧﯿﯿﻦ .92
  .6002، اﻷردن اﻟﻌﺎﻣﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺆﺗﺔ،  اﻹدارة  رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ،ﻗﺴﻢ  ﯿﺔ،اﻷردﻧ
دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ،  أطﺮوﺣﺔ، ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮﯾﺔ ﻣﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎرق اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻹﻋﺪاد ﻣﺴﺎھﻤﺔ: ﻣﺰھﻮدة ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ .03
 .7002ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺤﺎج ﻟﺨﻀﺮ، ﺑﺎﺗﻨﺔ، 
 ، اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ واﻟﺘﻌﻠﯿﻢ ﻟﻠﺒﻨﺎت ﺑﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، أدارتﻓﻲ اﻹدارﯾﺔ ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻧﻈﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت : ﻣﺸﻌﺎن اﻟﺴﻠﻤﺎﻧﻲ اﻟﺸﻤﺮي .13
  .8002اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ واﻟﺘﺨﻄﯿﻂ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘﺮى ، اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، اﻹدارة أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﻓﻲ 
 
 
، ﻛﻠﯿﺔ اﻹدارﯾﺔ ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم  اﻟﻘﯿﺎدﯾﺔ وﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﺑﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻷﻧﻤﺎط: ﻣﻄﺮ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺤﺴﻦ اﻟﺠﻤﯿﻠﻲ  .23
  .8002،  اﻷﻣﻨﯿﺔاﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم 
،أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ  اﻷردن واﻗﻊ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﻌﺎم ﻓﻲ : ﻣﻮﻓﻖ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻀﻤﻮر  .33
 .8002، ﺼﺮﻓﯿﺔ،اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤﺼﺮﻓﯿﺔ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ واﻟﻤاﻷﻋﻤﺎلﻓﻲ إدارة 
 إدارةاﺗﺠﺎھﺎت اﻟﻤﺪرﯾﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ واﻟﻮﺳﻄﻰ ﻓﻲ اﻟﺒﻨﻮك اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ ﻧﺤﻮ  : ﻧﺎﯾﻒ ﺟﺰاع ﻣﻄﻠﻖ اﻟﮭﺬال اﻟﻌﺘﺮي  .43
 .1002،اﻷردن ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﯿﺮﻣﻮك، اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﻌﻠﻮم اﻷﻋﻤﺎل إدارةﻓﻲ  ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ،رﺳﺎﻟﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ
أﺛﺮ وظﺎﺋﻒ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ : ﻋﯿﺴﻮة  اﻟﯿﺄسھﯿﺜﻢ ﺣﻨﺎ  .53
   .5002، اﻷردن ﯿﺔ ، اﻷردﻧﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻹدارة رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ ، اﻷردن اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻓﻲ 
 ﻔﻠﺴﻔﺔاﻟ، أطﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه ﯿﺔاﻷردﻧاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻮظﯿﻔﮭﺎ ﻟﺪى اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت  إدارة إدراكاﺛﺮ  سﻗﯿﺎ :إﺑﺮاھﯿﻢ ﺣﺠﺎزي ھﯿﺜﻢ ﻋﻠﻲ  .63
 .5002ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ، ،، و اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻌﻠﯿﺎ اﻹدارﯾﺔ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻹدارةﻓﻲ 
  :اﻟﻤﻘﺎﻻت .3
  . 4، اﺻﺪار81،ﻣﺠﻠﺪ5002، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﺘﻘﻨﻲ، اﻟﺘﻔﻮق اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲاﻟﺪور اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ : اﺣﻼم ﺻﺎﻟﺢ ﻣﮭﺪي  .1
إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺛﺮھﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة : اﺣﻤﺪ ﺧﻠﯿﻞ اﻟﺤﺴﯿﻨﻲ ، ﻛﺎﻣﻞ ﺷﻜﯿﺮي اﻟﻮطﯿﻔﻲ ، ﻋﺒﺪ اﻟﺨﺎﻟﻖ دﺑﻲ اﻟﺠﺒﻮري  .2
  .4،اﻟﻌﺪد13ﻣﺠﻠﺪ ، 3102، ﻣﺠﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺑﻞ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﺼﺮﻓﺔ واﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ ، اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺛﺮھﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة : اﺣﻤﺪ ﺧﻠﯿﻞ اﻟﺤﺴﯿﻨﻲ، ﻛﺎﻣﻞ ﺷﻜﯿﺮ اﻟﻮظﯿﻔﻲ، ﻋﺒﺪ اﻟﺨﺎﻟﻖ دﺑﻲ اﻟﺠﺒﻮري .3
  .4،ﻋﺪد12،ﻣﺠﻠﺪ 3102ﻣﺠﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺑﻞ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﺼﺮﻓﺔ واﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ،  اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ،
  .82، اﻟﻌﺪد اﻹدارﯾﺔ ، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻟﻌﺮاﻗﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم  إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻓﻲ إدارة ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻟﺰﺑﻮن اﺛﺮ: أﺣﻤﺪ ﻛﺎظﻢ ﺑﺮﯾﺲ  .4
 ﯿﺔ اﻟﺤﻜﻮﻣﯿﺔاﻷردﻧﻓﻲ اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت  amgis xisﻣﺪى اﺳﺘﺨﺪام ﻣﻔﺎھﯿﻢ : أﺣﻤﺪ ﯾﻮﺳﻒ دودﯾﻦ، ﻣﺎﺟﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﮭﺪي ﻣﺴﺎﻋﺪة .5
 :، ﻣﺘﺎح ﻋﻠﻰ3102، AQCAIﯿﺔ،اﻷردﻧﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔ واﻟﺨﺎﺻﺔ، 
  (.9.2.4102اطﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ ) 693/srepap_3102_aqcai_fnoc/fdp/oj.ude.juz.www//:ptth-fdp.ko
، 1102واﻟﻘﺎﻧﻮﻧﯿﺔ، ، ﻣﺠﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺸﻖ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ  اﺛﺮ اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ ﻓﻲ ادارة اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ: اﯾﺎد ﺣﻤﺎد ، ﺗﯿﺴﯿﺮ زاھﺮ .6
  .4، ﻋﺪد 72ﻣﺠﻠﺪ 
، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم ﻣﺒﺎدئ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وأﺛﺮھﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷﺳﺒﻘﯿﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﺑﺎﺳﻢ ﻋﺒﺎس ﻛﺮﯾﺪي اﻟﺠﺎﺳﻤﻲ .7
 .2، اﺻﺪار9، ﻣﺠﻠﺪ 7002اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ، 
اﻟﺪﯾﻮاﻧﯿﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻟﺨﺮاﺋﻂ  اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﻣﺼﻨﻊ ﻧﺴﯿﺞ: ﺑﺎﺳﻢ ﻋﺒﺎس ﻛﺮﯾﺪي، ﺳﺎﻟﻢ ﺻﻼل راھﻲ اﻟﺤﺴﻨﺎوي  .8
 .3، ﻋﺪد02، ﻣﺠﻠﺪ 8002واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،اﻹدارﯾﺔ ، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم  اﻻﺣﺼﺎﺋﯿﺔ
ﺗﻜﺎﻣﻞ اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ وﻗﯿﺎس ﻛﻠﻔﺔ اﻟﻨﻮﻋﯿﺔ اﻟﺮدﯾﺌﺔ ﻟﺪﻋﻢ ﻋﻤﻞ ادارة : ﺑﺘﻮل ﻋﻄﯿﺔ اﻟﻤﻮﺳﻮي، ﺳﻌﺪون ﻣﺤﺴﻦ ﺳﻠﻤﺎن .9
  .25، اﺻﺪار41ﺠﻠﺪ ، ﻣ8002، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻻدارﯾﺔ، اﻟﺠﻮدة
،ﻣﺠﻠﺔ اﻷﺛﺮ اﻟﺘﺘﺎﺑﻌﻲ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﺑﺴﺎم ﻣﻨﯿﺐ ﻋﻠﻲ اﻟﻄﺎﺋﻲ .01
  .01، ﻋﺪد5،ﻣﺠﻠﺪ 3102دراﺳﺎت إدارﯾﺔ، اﻟﺒﺼﺮة، 
 .57، ﻋﺪد9002واﻻﻗﺘﺼﺎد ، اﻟﻌﺮاق،  اﻹدارة   ﻣﺠﻠﺔ اﺛﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤﻲ، :  ﺑﺸﺮى ﻋﺒﺎس اﻟﺤﺴﯿﻨﻲ .11
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،اﻟﻌﺮاق، اﻹدارﯾﺔﺗﺄﺛﯿﺮ أﺑﻌﺎد اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤﻲ ﻓﻲ ﺗﻮاﻓﺮ أﺑﻌﺎد اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و: ﻓﺎﺿﻞ ﺟﻤﯿﻞ طﺎھﺮ .04
 .46،ﻋﺪد 71، ﻣﺠﻠﺪ 1102
، 8002واﻻﻗﺘﺼﺎد، اﻹدارة ، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻤﺎﻟﻲاﻷداء أﺛﺮ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ : ﻓﺎطﻤﺔ ﺟﺎﺳﻢ ﻣﺤﻤﺪ .14
  .،02، اﻟﻌﺪد5 ﻣﺠﻠﺪ
 
 
، 8002، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﺒﺼﺎﺋﺮ، ﯿﺔ اﻷردﻧﺗﺸﺨﯿﺺ واﻗﻊ ﺗﻄﺒﯿﻖ ادارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﺸﻔﯿﺎت : ﻓﺎﻟﺢ ﻋﺒﺪ اﻟﻘﺎدر اﻟﺤﻮري  .24
  . 1،  اﻟﻌﺪد 21اﻟﻤﺠﻠﺪ
، 8، اﻟﻤﺠﻠﺪ 0102، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻜﺮﺑﻼء اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ،  دور ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻷزرق ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻔﻮق اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ: ﻓﺆاد ﺣﻤﻮدي اﻟﻌﻄﺎر  .34
 .3اﻟﻌﺪد 
، ﻣﺠﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺑﻞ ، اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﺪرﯾﺴﻲاﻷداء ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ اﻷداء ﻋﺪاﻟﺔ ﻧﻈﺎم ﺗﻘﻮﯾﻢ  أﺛﺮ:  اﻟﻮظﯿﻔﻲﻛﺎﻣﻞ ﺷﻜﯿﺮ  .44
 .2، ﻋﺪد41، ﻣﺠﻠﺪ7002، اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ
، ﻣﺠﻠﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺴﺘﺪاﻣﺔدور إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ : ﻟﯿﺚ ﺷﺎﻛﺮ ﻣﺤﺴﻦ، ﻋﻼء ﻓﺮﺣﺎن طﺎﻟﺐ اﻟﺪﻋﻤﻲ .54
 .12، ﻋﺪد7، ﻣﺠﻠﺪ 2102دراﺳﺎت ﻣﺤﺎﺳﺒﯿﺔ وﻣﺎﻟﯿﺔ، اﻟﻌﺮاق، 
إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  اﻟﻤﺮﺗﻜﺰ ﻋﻠﻰ AMGIS 6 ﻧﺤﻮ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻣﺪﺧﻞ :ﻟﯿﺚ ﻋﻠﻲ ﯾﻮﺳﻒ اﻟﺤﻜﯿﻢ :ﻟﯿﺚ ﻋﻠﻲ ﯾﻮﺳﻒ اﻟﺤﻜﯿﻢ .64
  .0102ﻣﺠﻠﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﻼﻣﯿﺔ ، اﻟﻨﺠﻒ اﻻﺷﺮف، اﻟﺘﻔﻮق اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ، ﺘﺤﻘﯿﻖ ﻟ
، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻐﺮي ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺠﻮدة ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ : ﻣﺤﺴﻦ ﻏﺪﯾﺮ إﻧﻌﺎمﻣﺆﯾﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻔﻀﻞ ،  .74
 .32، اﺻﺪار8، ﻣﺠﻠﺪ 2102 ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻜﻮﻓﺔ ،اﻟﻌﺮاق،ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ،
ﻛﻤﺎ ﯾﺮاه اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﻓﻲ  اﻹﺑﺪاﻋﻲواﻟﺪﻋﻢ  اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻓﻲ اﻟﺴﻠﻮك  اﻹدارياﺛﺮ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ :ﻣﺤﻤﺪ اﻟﺤﺮاﺣﺸﺔ، وﺻﻼح اﻟﺪﯾﻦ اﻟﮭﯿﺜﻲ .84
 .2، ﻋﺪد 33، ﻣﺠﻠﺪ 6002، اﻹدارﯾﺔ، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم ﯿﺔاﻷردﻧﺷﺮﻛﺔ اﻻﺗﺼﺎﻻت 
اﻟﺘﺴﻮﯾﻘﻲ واﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة  اﻹﺑﺪاعدور : ﻣﺤﻤﺪ زﯾﺪان ﺳﺎﻟﻢ، ﻋﺒﯿﺮ اﻟﻌﺠﺮﻣﻲ، ﻧﮭﯿﻞ اﺣﻤﺪ، وﺳﺎم اﻟﻐﻤﺎري .94
  .2ﻋﺪد ،31، ﻣﺠﻠﺪ 1102، ﻏﺰة ، اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ، ﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻷزھﺮﻣﺠﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ  ،اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺤﺎﻓﻈﺔ ﻏﺰةاﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﺒﻨﻮك 
، ، ﻣﺠﻠﺔ ﺑﺤﻮث ﻣﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔاﻹداريأﺛﺮ اﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ ﻓﻲ ﺟﻮدة اﻟﻌﻤﻞ : ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻮھﺎب اﻟﻌﺰاوي، أﺣﻤﺪ ﺳﻠﻤﺎن اﻟﺠﺮﺟﺮي .05
  . 4، ﻋﺪد 4، ﻣﺠﻠﺪ 0102
، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ  ﻣﺴﺘﻠﺰﻣﺎت إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﺄداة ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ: ﻣﺤﻤﻮد ﺣﺴﯿﻦ اﻟﻮادي، ﻋﻠﻲ ﻓﻼح اﻟﺰﻋﺒﻲ .15
  ،  8، اﻟﻤﺠﻠﺪ اﻟﺮاﺑﻊ، اﻟﻌﺪد1102،ﻟﻀﻤﺎن ﺟﻮدة اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻟﻌﺎﻟﻲ
، ﻣﺠﻠﺔ ﺑﺤﻮث اﻟﺘﺎﻓﺴﯿﺔﻧﻈﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮارد ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة  إﺳﮭﺎﻣﺎت: ﻣﻌﻦ وﻋﺪ ﷲ اﻟﻤﻌﻀﯿﺪي .25
  .4، ﻋﺪد 4، ﻣﺠﻠﺪ 6002ﻣﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ، 
، ﻣﺠﻠﺔ  ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻹدارة ﻧﻤﻮذج ﻣﻘﺘﺮح ﻟﺘﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﺸﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﻛﺄداة :ﻣﻮﺳﻰ ﺗﻮﻓﯿﻖ اﻟﻤﺪھﻮن .35
  .2،اﻟﻌﺪد 31، اﻟﻤﺠﻠﺪ 9991، واﻹدارة اﻻﻗﺘﺼﺎد :اﻟﻤﻠﻚ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ
ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻜﻮت ﻟﻠﻌﻠﻮم ،  اﻷﻋﻤﺎلدور رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻘﺪرة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻤﻨﻈﻤﺎت : ﻧﺎزك ﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد اﻟﺮﺑﯿﻌﻲ .45
 .21،اﻟﻌﺪد 3102اﻹدارﯾﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و
،  ﻮل دون ﺗﻄﺒﯿﻘﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﺟﮭﺰة اﻷﻣﻨﯿﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔﺤﻧﻤﺎذج إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ واﻟﻤﻌﻮﻗﺎت اﻟﺘﻲ ﺗ: ھﺎﻧﻲ ﯾﻮﺳﻒ ﺧﺎﺷﻌﺠﻲ  .55
 .2، ﻋﺪد71، ﻣﺠﻠﺪ 3002، اﻹدارة  ﻣﺠﻠﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد و
 ﻺدارة ، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟاﻟﻌﺮﺑﯿﺔاﻹدارة ﻓﻲ  واﻹﺑﺪاعاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺘﺠﺪﯾﺪ  إدارةواﻗﻊ :ھﺎﻟﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﻘﺎدر ﺻﺒﺮي .65
  .2، ﻋﺪد 03ﻣﺠﻠﺪ ، دﯾﺴﻤﺒﺮ،  0102،
، ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻐﺮي  اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﺘﺠﺎت ﻓﻲ اﻟﺴﻮق اﻟﻌﺮاﻗﯿﺔ: وﻟﯿﺪ ﻋﺒﺎس ﺟﺒﺮ،اﺣﻤﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﺟﻼب، ﺑﺸﺮى ﻣﺤﻤﺪ ﻛﺎظﻢ .75
 . 31، ﻋﺪد 2، ﻣﺠﻠﺪ9002، اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و
  
  :اﻟﻤﻠﺘﻘﯿﺎت واﻟﻤﺆﺗﻤﺮات.4
، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺜﺎﻟﺚ ﺣﻮل ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت، اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺮﻛﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺗﺤﺪﯾﺎت اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ: اﺣﻤﺪ ﺑﻼﻟﻲ .1
، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ، 5002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ .31.21اﻟﺠﺪﯾﺪة واﻟﺘﺤﺪي اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت، 
 .ﺑﺴﻜﺮة
، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻮطﻨﻲ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻟﻠﺠﻮدة ، ﺑﯿﺌﺔ  ﺑﻨﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻓﺮق اﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ: أﺷﺮف ﻓﻀﯿﻞ ﺟﻤﻌﺔ  .2
 .اﻟﺪﻣﺎم،7002/2/41/21رؤﯾﺔ ﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ واﻋﺪ ، .. وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺠﻮدة اﻟﻌﻤﻞ 
، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﻮطﻨﻲ اﻻول ﺣﻮل  أﺛﺮ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻮدة اﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ: ﻣﻘﺮاش ﻓﻮزﯾﺔ اﻗﻄﻲ ﺟﻮھﺮة،  .3
، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ 2102ﻓﯿﻔﺮي  22.12ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻣﺴﺎھﻤﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات ﻓﻲ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ، 
 .اﻟﺠﺰاﺋﺮ ﺑﺴﻜﺮة ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،ﺑﺴﻜﺮة ،
 
 
ﺣﻮل  وطﻨﻲ ، ﻣﺪاﺧﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻠﺘﻘﻰدور إﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺐ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ: إﻟﮭﺎم ﯾﺤﯿﺎوي، ﻣﺮﯾﻢ ﯾﺤﯿﺎوي .4
ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم ،  9002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ 11/01إﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺎت اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻓﻲ ظﻞ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻛﻤﺪﺧﻞ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ، 
 .ﺎھﺮ ﻣﻮﻻي ﺳﻌﯿﺪة طﺟﺎﻣﻌﺔ  ،واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ
،ﻣﻠﺘﻘﻰ دوﻟﻲ ﺣﻮل رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ إدارةدور " ﺑﻦ ﺑﺎﯾﺮ ﺣﺒﯿﺐ، ﻓﺮﯾﺪ، ﺑﻠﻘﻮم  .5
  .، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺸﻠﻒ1102دﯾﺴﻤﺒﺮ  41.31، ﯾﻮﻣﻲ "اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ  اﻷﻋﻤﺎلﻣﻨﻈﻤﺎت 
 ﺣﻮل اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ،اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ اﻟﺮأﺳﻤﺎل ﻣﻨﻄﻖ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﯿﺪ ﻣﻨﻄﻖ ﻣﻦ اﻟﺒﺸﺮي اﻟﻌﻨﺼﺮ :اﻟﻤﮭﺪي ﻣﺤﻤﺪ ﻋﯿﺴﻰ ﺑﻦ .6
 9 ،ورﻗﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺤﻘﻮق ﻛﻠﯿﺔ ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻗﺘﺼﺎد ﻓﻲ اﻻﻧﺪﻣﺎج وﻓﺮص اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ
 .اﻟﺠﺰاﺋﺮ ،ورﻗﻠﺔ ،4002 21 –
، ﻣﺪاح ﻋﺮاﯾﺒﻲ  ﺻﯿﺎﻏﺔ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ: اﻟﻌﺮﺑﻲ، ﺑﻦ ﺳﺎﻟﻢ ﻋﺎﻣﺮ ﺑﻦ ﻟﺨﻀﺮ ﻣﺤﻤﺪ .7
اﻟﺤﺎج، ﻓﻲ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ واﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ ﺧﺎرج ﻗﻄﺎع اﻟﻤﺤﺮوﻗﺎت ﻓﻲ اﻟﺪول 
، اﻟﺸﻠﻒ، اﻟﺠﺰاﺋﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺑﺠﺎﻣﻌﺔ ﺣﺴﯿﺒﺔ ﺑﻦ ﺑﻮﻋﻠﻲ، ﻣﺘﺎح  0102ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ  8.9اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ، 
  (.21.1.4102اطﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ )،  fdp.radhklebemlasneb97/ten.aliov.5euqollocobal//:ptthﻋﻠﻰ
، اﻟﻤﺆﺳﺴﻲاﻷداء ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻟﻤﻮاﺟﮭﺔ اﻷزﻣﺎت وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ :ﺻﺎﻟﺢ ﺳﻌﯿﻔﺎن، أﺣﻤﺪ ﻋﺪﻧﺎن اﻟﻄﯿﻂ ﻐﺮﯾﺪ ﺗ .8
، ﻛﻠﯿﺔ 9002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ  5- 3، اﻷﻋﻤﺎلوﻟﻲ اﻟﺴﺎﺑﻊ ﺣﻮل ﺗﺪاﻋﯿﺎت اﻷزﻣﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪ
 .اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰرﻗﺎء اﻟﺨﺎﺻﺔ
ﻣﺪاح ﻋﺮاﯾﺒﻲ اﻟﺤﺎج، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﻟﺒﻨﺎء اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ،  TOWSاﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﺑﺎﻋﺘﻤﺎد ﺗﺤﻠﯿﻞ :ﺛﺎﻣﺮ اﻟﺒﻜﺮي .9
: ﺣﻮل اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ واﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ ﺧﺎرج  ﻗﻄﺎع اﻟﻤﺤﺮوﻗﺎت ﻣﺘﺎح ﻋﻠﻰ
  (.2.1.4102)اطﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ  ،fdp.irkabrimaht17/ten.aliov.5euqollocobal//:ptth
ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة  ﯿﺔ واﻧﻌﻜﺎﺳﺎﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﻮندارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﺴﻮﯾﻘا ﺛﺎﻣﺮ ﯾﺎﺳﺮ اﻟﺒﻜﺮي،أﺣﻤﺪ ھﺎﺷﻢ ﺳﻠﯿﻤﺎن، .01
  .6002، اﻷردن ﯾﺔ،اﻷردن اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺜﺎﻧﻲ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ  ،اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ
، ﯾﻮم دراﺳﻲ ﺣﻮل ﺣﺘﻤﯿﺔ اﻻﺧﺘﯿﺎر وﺗﺒﺮﯾﺮ اﻟﺸﺮﻋﯿﺔ: اﻟﻨﻤﺎذج اﻻﺑﺴﺘﯿﻤﻮﻟﻮﺟﯿﺔ ﻟﻠﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ: دﺑﻠﺔ ﻓﺎﺗﺢ .11
  .، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ، ﺑﺴﻜﺮة 22.2.0102اﻟﺒﺤﺚ،ﻣﻨﮭﺠﯿﺔ 
،اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﺘﺮﺑﻮي اﻟﻌﺸﺮون،اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻻﺑﺘﺪاﺋﻲ،ﺟﻮدة ﺷﺎﻣﻠﺔ ورؤﯾﺔ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ: رﯾﺎض رﺷﺎد اﻟﺒﻨﺎ .21
 .6002ﯾﻨﺎﯾﺮ  12،02ﺟﺪﯾﺪة،
، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ: ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ، ﺳﻌﯿﺪي وﺻﺎف .31
،  5002/11/31-21اﻟﺜﺎﻟﺚ ﺣﻮل ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺮﻛﯿﺰة اﻟﺠﺪﯾﺪة واﻟﺘﺤﺪي اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت، 
 .ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم ق واﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة
، ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺪس اﻟﻤﻔﺘﻮﺣﺔ،اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ  ﺎﺳﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﻨﺘﺞ اﻟﻔﻠﺴﻄﯿﻨﻲﻓﺎﻋﻠﯿﺔ اﻟﺴﯿ: ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿﺪ ﺷﻌﺒﺎن .41
ﻋﻠﻰ  ، رام ﷲ، ﻓﻠﺴﻄﯿﻦ، ﻣﺘﺎح2102 ̸ 01  ̸ 71- 61اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﺣﻮل ﻧﺤﻮ ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت اﻟﻔﻠﺴﻄﯿﻨﯿﺔ ، 
، اطﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﻓﻲ fdp.nabaahS_demhlAdebA_rd/fnoCcimonoce/secnerefnoc/cibara/ude.uoq.www//:ptth
  (.52.1.4102)
ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺼﺪر ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ  اﻹدارة   :ﻓﺮﯾﺪ ﻛﻮرﺗﻞ ، ﻣﻮﺳﺎوي زھﯿﺔ ،ﺧﺎﻟﺪي ﺧﺪﯾﺠﺔ  .51
 .اﻷردنﯿﺔ، اﻷردﻧﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔ ، 5002أﻓﺮﯾﻞ52،32اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺨﺎﻣﺲ، ﺣﻮل اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ، ، اﻻﻗﺘﺼﺎدي اﻟﺠﺪﯾﺪ
اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ اﻷداء ، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺜﺎﻧﻲ ﺣﻮل اﻟﻨﻤﻮ ﻟﻤﺸﺘﺮك ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﺿﺮورة أم اﺧﺘﯿﺎر:ﻣﺒﺎرﻛﺔ ﺳﻮاﻛﺮي  .61
 42،32اﻟﺒﯿﺌﻲ، اﻷداء اﻟﻤﺎﻟﻲ وﺗﺤﺪﯾﺎت اﻷداء ﻧﻤﻮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت ﺑﯿﻦ ﺗﺤﻘﯿﻖ  ،2ط ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت أو اﻟﺤﻜﻮﻣﺎت،
  .، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ1102ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ 
اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﻓﺮص اﻻﻧﺪﻣﺎج  ،اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﺎتاﻟﻤﺆﺳﺴ ﻓﻲ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد دورﺗﻄﻮر  :ﺑﻮھﺰة ﺤﻤﺪﻣ .71
 .، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ4002ﻣﺎرس  01-9ﻓﻲ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ، 
اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﺮأﺳﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ دﻋﻢ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺴﺘﺪاﻣﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ظﻞ  دور: ﻣﺤﻤﺪ ﺛﺠﯿﻞ، ﺳﻠﯿﻤﺔ طﺒﺎﯾﺒﯿﺔ .81
اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ،  اﻷﻋﻤﺎل، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺨﺎﻣﺲ ﺣﻮل رأﺳﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺎرف
 .، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﺴﯿﺒﺔ ﺑﻦ ﺑﻮﻋﻠﻲ، اﻟﺸﻠﻒ، اﻟﺠﺰاﺋﺮ1102دﯾﺴﻤﺒﺮ  41.31
: ، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺴﻨﻮي اﻟﺨﺎﻣﺲ  ﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔأھﻤﯿﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺑﺎﻟ: ﻣﺤﻤﺪ ﻗﻮﯾﺪري ، ﺳﻤﻼ ﻟﻲ  ﯾﺤﻀﯿﺔ   .91
  .ﯿﺔاﻷردﻧ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔ اﻹدارﯾﺔ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﻌﻠﻮم  5002أﻓﺮﯾﻞ  72- 52اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻹﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،
 
 
واﻟﺘﺠﺪﯾﺪ دور اﻟﻤﺪﯾﺮ اﻟﻌﺮﺑﻲ  اﻹﺑﺪاع، اﻹدارة ، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﺮﺑﻲ اﻟﺴﻨﻮي اﻟﺨﺎﻣﺲ ﻓﻲ  اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ إدارة: ﻣﻮﺳﻰ اﻟﻠﻮزي  .02
  . ﺷﺮم اﻟﺸﯿﺦ ، ﻣﺼﺮ،  4002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ  92-  72واﻟﺘﻤﯿﺰ،  اﻹﺑﺪاعﻓﻲ 
، اﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت واﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ، اﻷﻋﻤﺎلإدارة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻛﺄداة ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻤﻨﻈﻤﺎت : ﻧﻮري ﻣﻨﯿﺮ وآﺧﺮون   .12
، ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد 9002ﻧﯿﺴﺎن  92-72اﻟﺘﺤﺪﯾﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة، :  اﻷﻋﻤﺎلاﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺜﺎﻟﺚ ﺣﻮل إدارة ﻣﻨﻈﻤﺎت 
 .اﻷردن ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ،، اﻹدارﯾﺔ واﻟﻌﻠﻮم 
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 تحكيم الاستمارةلطلب : 1ملحق 
 
استكمالا لمتطلبات نٌل شهادة الدكتوراه فً علوم التسٌٌر وحسب الموضوع المختار للدراسة 





باختٌاركم أعضاء ضمن قامت الباحثة بتصمٌم استبانة فً صورتها الأولٌة، وعلٌه تتشرف 
 لجنة تحكٌم لها، وتطلب منكم قراءة مضمونها بإمعان وإبداء اقتراحاتكم حولها من حٌث:
 مدى انتماء العبارة للبعد الذي تظهر فٌه. 
 مدى وضوح العبارة وسلامة صٌاغتها اللغوٌة. 
 تقدٌم اقتراحاتكم حول كل عبارة. 
ة للدراسات السابقة ذات العلاقة وبناءا على علما أن هذه الاستبانة تم تصمٌمها فً ضوء قراء
 : التمكٌن، التدرٌب، تسٌٌر المعارف.ثلاثالمتغير‌المستقل‌‌-المتغٌرات والأبعاد التالٌة:









 تحفيز وتطوير الذات
التدريب عمى الوعي بإدارة 
 الجودة الشاممة
التدريب عمى استخدام 
التحسين أساليب وأدوات 
 المستمر







 التركيز عمى الزبون
 للاستقصاء حول موضوع  استمارة بحث: 2ملحق 
 
رونها مناسبة.تة التي في  الخان 
 
 
متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة في تسيير الموارد البشرية 
 بالمؤسسة الصناعية الجزائرية
   1 - ط 
‌‌
     أنثى  -          ذكر  -: الجنس‌
 جامعً  -           ثانوي -            متوسط  -           ابتدائً   -:المستوى‌التعليمي
‌إطار -‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌عون تحكم -‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌منفذ‌-:لمستوى‌الإداريا
  فأكثر سنة ;7 -   [:7-57[ --   [47-96 [ -    [86-36[  - سنة  30أقل من  -: العمر 
   فأكثر   :4 -      [94 - 44 [  -     [ 34 – 8[ -        سنوات  8أقل من -:  الخبرة 
 
في  إحدي انخاناث انخًس    يرجً ينكى قراءة كم عبارة بدقت ووضع علايت : انًحىر الأول
  .يعرفت طريقت تسيير رئيسكىعهًا اٌ كم عبارة تهدف انً انتي ترونها يناسبت 
رقم‌ العبارة دائما أحيانا قميلا لا مستحيل
 العبارة
     
 1 يحرص رئيسي عمى تفويض السمطة لنا كتابيا 
     
 2 يحرص رئيسي عمى متابعة مدى التزامنا بالميام المفوضة منو لنا 
     
 3 يكتفي رئيسي بتفويض السمطة لنا شفييا 
     
 4 يثق الرئيس في قدرتنا عمى انجاز الميام المفوضة لنا 
     
 5 يثق الرئيس في نزاىتنا لأداء الميام المفوضة لنا 
     
 6 يسيل لنا الرئيس الحصول عمى المعمومات اللازمة لاتخاذ القرار في الميام المفوضة لنا 
     
 7 يتيح لنا الرئيس حرية واسعة لاتخاذ القرار في الميام المفوضة لنا
     
 8 يحرص رئيسي عمى أن نتحمل مسؤولية القرارات التي نتخذىا ( ينمي فينا المسؤولية)
     
 9 يعمل رئيسي عمى توفير الدعم المعنوي لنا لتقديم أفكار جديدة في العمل 
     
 11 يسير رئيسي عمى توفير الدعم المادي لتطبيق أفكار جديدة في العمل
     
يوفر لنا رئيسي الجو المشجع عمى تقديم أفكار جديدة في العمل مثل الاستقلالية، العمل 
 مع بعض 
 11
     
 21 يشجع رئيسي عمى المبادرة لتقديم طرق جديدة في العمل
     
 31 يحرص رئيسي عمى أن نتعمم من أخطائنا 
     
 41 يشجعنا رئيسي عمى الإقتداء بسموكات العاممين المتميزين
     
 51 يسير رئيسي عمى إثارة الحماسة في نفوس العاممين لتنفيذ الأعمال الموكمة إلييم 
     
 61 يسير رئيسي عمى تعزيز ثقة العاممين في أنفسيم 
     
 71 يحرص رئيسي عمى تقدير جيودنا في العمل فردا فردا
     
‌81 يحرص رئيسي عمى إشراكنا في اختيار كيفية تقييم مستوى أدائنا. 
     
 91 يحرص رئيسي عمى توعيتنا بخصائص الجودة المطموبة
     
 12 يحرص رئيسي عمى توعيتنا بتكاليف         ( ما يكمف الشركة عند عدم اىتماميا 
  
    
   
     
    
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
  2 –ط 
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 بالجودة)
     
 12 بأسباب أىمية الجودةيحرص رئيسي عمى توعيتنا 
     
 22 يحرص رئيسي عمى تقديم أمثمة عن تجارب ناجحة لشركات  تركز عمى الجودة في أعماليا
     
 32 يحرص رئيسي عمى توعيتنا بأن تحقيق الجودة الشاممة ىي مسؤولية الجميع
     
يحرص رئيسي عمى توعيتنا بأساليب التعامل مع الزبائن (الاستماع إلييم ، وا  ظيار المطف 
 والاحترام ، معرفة حاجاتيم دون تعصب) 
 42
     
 52 يقدم لنا رئيسي معمومات حول أنواع الأدوات المستخدمة في رقابة  الجودة  .
     
يدربنا رئيسي عمى كيفية رقابة المواد الاولية أوالمعدات لمتأكد من مدى مطابقتيا لمعايير 
 الجودة المطموبة 
 62
     
يدربنا رئيسي عمى  كيفية رقابة الخدمات أو المنتجات وىي في طور الانجاز لمتأكد من 
 مدى مطابقتيا لمعايير الجودة المطموبة
 72
     
رئيسي عمى كيفية رقابة الخدمات أو المنتجات وىي في وضعيا النيائي لمتأكد من يدربنا 
 مدى مطابقتيا لمعايير الجودة المطموبة
 82
     
 92 يتم التأكد من مدى تطبيق ميارات الرقابة التي تم تمقييا أثناء التدريب.
     
 13 يدربنا رئيسي عمى ميارات الاتصال داخل الفريق 
     
 13 يدربنا رئيسي عمى كيفية إدارة الاجتماعات داخل الفريق
     
 23 يدربنا رئيسي عمى طرق اتخاذ القرارات داخل الفريق 
     
 33 داخل الفريق    )stilfnoc(يدربنا رئيسي عمى كيفية حل الصراعات  
     
 43 يشجع رئيسي الأفراد عمى التعبير عن أفكارىم كتابيا 
     
 53 يحرص رئيسي عمى تنظيم جمسات تفكير لتوليد أفكار جديدة
     
 63 يولي رئيسي اىتماما برصد الأفراد ذوي القدرة عمى حل مشاكل العمل 
     
 73 يحرص رئيسي عمى جمب عاممين جدد لدييم قدرات عمى تقديم أفكار جديدة 
     
يحرص رئيسي عمى التواصل مع أصحاب الخبرة القدامى الذين أحيموا إلى التقاعد للاستفادة 
 من خبراتيم
 83
     
 93 يحرص رئيسي عمى توفير فرص لمحوار بين زملاء العمل ليدف تبادل الأفكار
     
يحرص رئيسي عمى تشجيع العمل الجماعي بدل العمل الفردي باعتباره فرصة لتبادل 
 الافكار 
 14
     
 14 يشجع رئيسي المصمحة العامة بدل المصمحة الذاتية لأجل التشارك الفكري
     
 24 يستخدم رئيسي الحوافز المعنوية تشجيعا للأفراد عمى نشر الأفكار
     
 34 يولي رئيسي اىتماما بإيصال الفكرة المناسبة إلى الشخص المناسب
     
 44 يولي رئيس اىتماما بإيصال الأفكار إلى أكبر عدد ممكن
     
 54 يحرص رئيسي عمى توفير الوسائل المساعدة عمى توظيف الأفكار الجديدة 
     
يحرص رئيسي عمى توفير الجو المشجع عمى توظيف الأفكار الجديدة ( كالاستقلالية في 
 العمل ) 
‌64
     
 74 يحرص رئيسي عمى توظيف الأفكار الجديدة في تحسين طرق العمل
     
‌84 يحرص رئيسي عمى مكافأة العاممين الذين يوظفون الأفكار
     
 94 يحرص رئيسي عمى دعم انجازات العمال المتميزين 
     
يسير رئيسي عمى تيسير وصول جميع الأفراد العاممين إلى قواعد المعرفة للاستفادة منيا 
 في إجراء التحسينات المناسبة
 15
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في  إحدي انخاناث انخًس  يرجً ينكى قراءة كم عبارة بدقت ووضع علايت  :ƒ « °p”°   ƒ  «hZ‡ ¾
 انتي ترونها يناسبت عهًا اٌ انهدف ينها هى يعرفت يدي الاهتًاو بانعًم انجًاعي، انتحسيناث 
 ، الاهتًاو بانزبىٌ عهً يستىي قسًكى )snoitaroiléma(
رقم‌ العبارة دائما أحيانا قميلا لا مستحيل
 العبارة
 تطرأ في العملنتعاون مع بعضنا البعض لحل أي مشكمة      
 1
 نتعاون مع بعضنا البعض لانجاز أعمالنا     
 2
 نتناقش فيما بيننا حول المسائل المتعمقة بأعمالنا     
 3
 ان المحفزات التي تمنحيا المؤسسة تشجعنا عمى العمل الجماعي      
 4
 نحرص عمى أن نعرف حاجات زبائننا      
 5
 نحرص عمى تحقيق حاجات زبائننا     
 6
 نيتم بإجراء التحسينات في ضوء مقترحات زبائننا     
 7
 نحرص عمى الإنصات جيدا لما يقولو زبائننا لمعرفة حاجاتيم الفعمية      
 8
 نحرص عمى معرفة مدى رضا زبائننا عما نقدمو ليم      
 9
 نحرص عمى إتباع الأسموب العممي في حل المشاكل      
 11
 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في البرامج التدريبية     
 11
 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في مستوى معارف وميارات العاممين     
 21
 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في إجراءات العمل المستخدمة     
 31
 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في ظروف العمل      
 41
 ىناك اىتمام بتوثيق الإجراءات التي تم تبنييا في عمميات التحسين     
 51
ىناك اىتمام بتحديد الامكانيات اللازمة لاجراء التحسين المستمر في      
 شكل خطة عمل.
 61
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 ق ائمة بأسماء المحكمين: 3ملحق 
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